Articulo de revision
C e—

SOBRE ESTRATEGIA: ASPECTOS A CONSIDERAR PARA LA
CONCEPCION, DECLARACION, EJECUCION Y EVALUACION DE UNA
ESTRATEGIA

About Strategy: aspects to consider for the conception, declaration, execution and evaluation
of a strategy

Ivan Vera Paucar 1
1 Direccion de Planificacion y Desarrollo Universitario, Universidad Andina del Cusco, Cusco, Perd.
aBachiller en Administracion de Empresas

(=] ivera@uandina.edu.pe

Citar como: Vera, . (2018). Sobre estrategia: aspectos a considerar para la concepcion, declaracion, ejecucion y evaluacion de un estrategia. Rev
Yachay, 7(1), 454-463.

Recibido: 16-09-2018; Aceptado 07-12-2018
Introduccion

La estrategia es un tema tratado en multiples esferas, pero principalmente en el ambito de los negocios y el militar. En el presente escrito
abordaremos la estrategia desde un enfoque de negocios o empresarial, considerando aspectos operativos de su implementacién y
formulacidn, asi como temas que se relacionan con este. Se rescatan argumentos de algunos de los escritores y académicos mas
reconocidos sobre el tema y, en base a sus opiniones, buscaremos consensuar criterios que permitan definir y utilizar la estrategia de
manera mas efectiva.

El documento esta compuesto por cinco puntos. EI primer punto aborda lo referente a la definicidn de estrategia desde la perspectiva de
las organizaciones o empresas, aqui se analizan las definiciones de D’alessio (peruano), Fred David, Collis y Montgomery, Villajuana
(peruano), Mintzberg y Quinn, y Porter, y se finaliza con una definicién de estrategia que busca integrar todas las definiciones
presentadas.

En el punto dos, se desarrollan los elementos de una declaracién de estrategia, donde basicamente se establecen los tres componentes
de la redaccion de una estrategia: objetivo, alcance y ventaja. En el punto tres se desarrollan aspectos que deben considerase para la
implementacion de una estrategia sin salirse del marco de la responsabilidad social. El punto cuatro, trata sobre la implementacion de
las estrategias y el medio ambiente: se hacen algunas precisiones legales y se muestran algunas ideas que pueden ser utilizadas para no
generar un conflicto entre ambas. Finalmente, en el punto cinco se desarrollan los tipos de estrategias que pueden implementarse en una
organizacion, la clasificacién abarca: estrategias genéricas, la estrategia del océano azul, y estrategias alternativas.

Definicion de ‘estrategia’

Hablar de estrategia es un tema complejo, puesto que existen multiples &mbitos en los que es usado y aplicado el término y, por
consiguiente, definido de una forma particular para cada caso. Centraremos nuestra atencion en los conceptos y definiciones aplicables
a los negocios y planeamiento estratégico.

D’ Alessio (2013, pags. 8-9) cita a Hax y Majluf (1991), y sefiala que estos autores desarrollaron un conjunto de formas bajo las cuales
puede ser entendida la estrategia, siendo estas: 1) es un patron de decisiones coherente, unificado e integrador; 2) es un medio para
establecer el proposito de la organizacion en términos de objetivos a largo plazo, programas de accion y priorizacion en la asignacion
de recursos; 3) es una respuesta a las oportunidades y amenazas externas, basada en las fortalezas y debilidades internas para alcanzar
ventajas competitivas.
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Las dos Ultimas formas de entender la estrategia son adecuadas para llevar a cabo un proceso estratégico y formular las estrategias a
través de la muy conocida «Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)» pero, desde nuestro punto de
vista, entenderlo asi es, aunque muy operativo, tomar a la estrategia muy a la ligera.

Fred David (Conceptos de Administracion Estratégica, 2008, pag. 13), es uno de los autores mas citados en el &mbito académico a la
hora de hablar de administracion estratégica; él sefiala que «las estrategias son los medios por los cuales se logran los objetivos a largo
plazo», y estas estan definidas por «acciones potenciales que requieren de decisiones de los altos directivos y de grandes recursos de la
empresa». En su explicacion del concepto sefiala: que las estrategias afectan la prosperidad de la organizacidon a largo plazo, por esta
razén son orientadas hacia el futuro. Dada la naturaleza multidivisional y multifuncional de la estrategia, esta requiere que, para su
formulacidn, se consideren tanto factores internos como externos.

Por su lado Collis y Montgomery (Competir con los recursos, 2008, pag. 10), mencionan que «las buenas estrategias corporativas
requieren de la constante reevaluacion del alcance de la empresa», y deben intentar apalancar los recursos en todos los mercados en los
que estos aporten ventaja competitiva o impulsarlos a competir en nuevos mercados que mejoren los recursos corporativos Villajuana
(2009, pag. 84) afirma que «la estrategia se refleja en la eleccion del destino de los recursos mas importantes, de la ventaja competitiva
gue se creara y de lo que se hara para fortalecer la ventaja competitiva». Queda claro entonces, que las estrategias son necesarias para
alcanzar la vision a través de los objetivos a largo plazo y requieren del compromiso de la alta direccién, a fin de que se tomen las
decisiones correctas y se asignen los recursos necesarios y suficientes para su implementacion. Ademas, deben ser formuladas realizando
un andlisis del entorno e intorno de la organizacion que permita identificar los factores que influyen en esta.

Henry Mintzberg y James Brian Quinn (1993, pag. 5), hacen mencion a varias definiciones de estrategia. Quinn, sefiala que la estrategia
es un «patrdn o plan que integra a las principales metas y politicas de una organizacién, y, a la vez, establece la secuencia coherente de
las acciones a realizar»; Mintzberg por su parte va mas alla, y presenta cinco definiciones de estrategia: como plan, pauta de accion,
patrén, posicién y perspectiva; siendo las definiciones:

- Estrategia como plan y pauta de accidn. Bajo esta perspectiva, la estrategia «es un plan, una especie de curso de accion
consciente determinado, una guia (o conjunto de guias) para abordar una situacién especifica», pudiendo ser estas generales o
especificas. Sefiala que, como plan, «una estrategia también puede ser una pauta de accion, una “maniobra” para ganar la
partida al contrincante o competidor». (Ibid., pags. 14 — 15).

- Laestrategia como patrdn. Esta definicion parte del hecho de que no es suficiente definir la estrategia como un plan, también
es necesario definirla desde el comportamiento que deseamos que produzca. Bajo esta perspectiva la «estrategia es un modelo,
especificamente un patrén en un flujo de acciones»; en otros términos, nos referimos a que la estrategia tiene que ver con la
«consistencia en el comportamiento, tanto si es intencional como si no lo es». (Ibid., pag. 15).

- La estrategia como posicién. Esta definicion estd orientada a sefialar para qué sirve la estrategia, siendo compatible con
definiciones anteriores. Se asume que «la estrategia como posicion, en particular, es un medio para ubicar una organizacién en
lo que los tedricos de la organizacion suelen llamar ‘medio ambiente’; siendo esta la fuerza mediadora entre la organizacion y
el ‘medio ambiente’», o sea, entre el contexto interno y externo de la organizacion (Ibid., pag. 18). En otras palabras: la
estrategia nos servird para generar posicionamiento a través de lo que Michael Porter llama ‘ventaja competitiva’.

- La estrategia como perspectiva. La definicion de estrategia como perspectiva, apunta hacia el interior de la organizacién,
debido a que el contenido de una estrategia «implica no solo la seleccién de una posicion, sino una manera particular que
percibir el mundo», esto significa que la estrategia esta sostenida en la competencia distintiva de la organizacidn, en su razén
de ser. Es asi que coincidimos con la analogia que sefiala que «la estrategia es para la organizacién, lo que la personalidad es
para el individuo» (Ibid., pag. 19). Bajo esta percepcion la estrategia nos identifica, nos da la oportunidad de ser inicos como
organizacion, nos permite innovar, crear valor, abordar y asumir los retos que se presentan en el entorno desde nuestra
perspectiva, desde nuestras fortalezas y debilidades. Lo Unico importante aqui es que esta perspectiva sea compartida por todos
los que integran la organizacion.

Michael Porter, en un articulo denominado «;Qué es la estrategia?», desarrolla su concepto partiendo de una diferenciacion entre
eficacia operativa y estrategia, sefiala que la eficacia operativa o eficacia operacional es «realizar las mismas actividades mejor que los
rivales», siendo el perfeccionamiento de este necesario para una rentabilidad superior, ‘pero no suficiente’. Esta insuficiencia se debe a
que las mejores practicas (traducidas en técnicas y herramientas de gestion como: calidad total, benchmarking, reingenieria y otros),
son copiadas rapidamente por los rivales favoreciendo a la industria pero, no a una empresa en particular.
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Afirma que una competencia basada solamente en eficacia operativa «es mutuamente destructiva y conduce a guerras de desgaste que
solo se pueden detener limitando la competencia», hecho que se presenta debido a que el uso de las herramientas de gestion «conducen
a las empresas a la imitacién y la homogeneidad», permitiendo que la eficacia operacional suplante a la estrategia. Con esto, no quiere
decir que la eficacia operacional debe dejarse de lado, sino mas bien, debe ser el punto de partida para la formulacién y aplicacién de
una estrategia que genere un posicionamiento estratégico y, por consiguiente, una ventaja competitiva sostenible en el tiempo. Afirma
gue la estrategia consiste en ser diferente, esto significa: «la seleccidn deliberada de un conjunto de actividades distintas para crear una
mezcla de valor Gnico»; donde la esencia de la estrategia «radica en las actividades: ya sea realizar actividades de forma distinta o bien
realizar actividades diferentes a aquellas realizadas por los rivales». Hace hincapié en el concepto de trade-offs, pues la «estrategia
consiste en hacer trade-offs al competir» siendo su esencia ‘elegir lo que no se hard’. Asimismo, incluye en su analisis el calce, donde
se da importancia a la combinacién de las actividades de la estrategia; siendo esta combinacion necesaria porque «aleja a los imitadores
al crear una cadena que es tan resistente como lo es su eslabdn mas fuerte», es asi que la estrategia incluye «crear un calce entre las
actividades de la empresa», donde el éxito de una estrategia consiste en hacer bien muchas cosas (no solo unas pocas) e integrarlas entre
si (Porter, 2009, pag. 69 al 107). Podriamos decir entonces, que la estrategia es distinta a la eficacia operacional y consiste en la eleccion
(trade-offs) de actividades Unicas o en la ejecucion de actividades de forma distinta a los rivales, debiendo estas complementarse (calzar)
y reforzarse entre si.

Los conceptos mostrados son algunos de los mas influyentes en el mundo empresarial, casi de cita obligada por quienes desean definir
un concepto de estrategia y aplicarla a un proceso estratégico. Abordan la estrategia desde multiples puntos de vista y bajo la perspectiva
del &mbito en el cual serd aplicado; consideramos que todos son perfectamente aplicables en la administracion estratégica de una
organizacion. Aungue en nuestra opinidn, es necesaria una definicion que integre las multiples perspectivas mostradas.

Consideramos que la estrategia podria ser definida como un medio, guia o guias de actuacién que permitan establecer una pauta de
accion y un patron de comportamiento estable, disefiada para posicionar a la organizacion (lograr una posicién concreta) dentro de la
industria en la que compite y generar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo; asimismo, debe permitir el logro de los objetivos
propuestos por la organizacion y, por consiguiente, alcanzar la vision deseada. Debe ser formulada desde la perspectiva de la
organizacion, desde cémo esta percibe el entorno y basada en sus competencias distintivas (considerando sus fortalezas y debilidades).

Toma como punto de partida la eficacia operativa, pero es diferente de esta. Est4 basada en la eleccién (trade-offs) de actividades Gnicas
0 en la ejecucion de actividades de forma distinta a los rivales debiendo estas complementarse (calzar) y reforzarse entre si. Asimismo,
su implementacién requiere del compromiso de los altos directivos de la organizacion y de una adecuada toma de decisiones siendo
necesaria también, la oportuna asignacion de recursos suficientes y necesarios.

Elementos de una ‘declaracion de estrategia’

Después de haber abordado la definicién de estrategia y sus diferentes matices; considero que es necesario tratar un aspecto algo méas
operativo, pero, operativo no desde el punto de vista de la implementacion de la estrategia propiamente dicha, sino méas bien desde lo
referido a la elaboracién o redaccién del enunciado de estrategia.

Si bien existe mucha literatura sobre el tema, en nuestra revision no hemos encontrado articulos o ensayos especificos que respondan a
la pregunta més basica: ;cémo describir la estrategia o las estrategias de una organizacién?, y con esta pregunta no nos referimos al
hecho de describir los resultados que se ven 0 cdmo esta se ejecuta, sino mas bien, al hecho de como redactarla. Pensamos que, por las
maltiples definiciones existentes, los &ambitos de aplicacién asi como la naturaleza Unica (desde su concepcién y aplicacion) de cada
estrategia, no ha permitido llegar a un consenso sobre como deberia ser descrita o redactada. No obstante, es necesario hacerlo debido
a que definirla claramente es importante por dos razones: primero, «se hace mucho mas facil la formulacién ya que los ejecutivos saben
qué estan intentando crear» y; segundo, «se simplifica la implementacioén porque la esencia de la estrategia se puede comunicar
rapidamente y puede ser interiorizada con facilidad por todos dentro de la organizacion» (Collis y_Rukstad, 2008, pag. 2). Una
declaracién de estrategia comprendida por todos los integrantes de una organizacién permitira alinear las conductas, y que se comiencen
a tomar decisiones individuales que se refuercen entre si, permitiendo que todos los colaboradores sean potencialmente mas eficaces.

Collis y Rukstad (2008) critican el articulo ;Qué es la estrategia?, de Michael Porter y sefialan que es muy ilustrativo a la hora de
exponer las caracteristicas conceptuales de la estrategia, la esencia de elegir y distinguirla de la eficacia operativa, mas para ellos tiene
un vacio: no nos dice cdmo describirla o redactarla. Partiendo de esta critica, estos autores han desarrollado un conjunto de elementos
para describir la estrategia general de una empresa. Consideramos que ese modelo propuesto es perfectamente aplicable para la
redaccién o descripcion de estrategias en todos los niveles de una organizacion. Es asi que estos autores sefialan que cualquier
declaracidn de estrategia debe comenzar por una «definicion de los objetivos que la estrategia se propone lograr», pues la definicion de
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este objetivo «no solo deberia incluir un punto de término sino también un marco temporal para alcanzarlo»; un segundo elemento tiene
que ver con la industria en la que compite la organizacién, siendo esta amplia y abierta, es necesario definir el alcance o dominio de la
organizacion, «la parte del paisaje en la cual operara la empresa»; el tercer y Gltimo elemento tiene que definir la ventaja competitiva,
en otras palabras: lo que la empresa hara mejor o distinto al resto, «define los medios —lo esencial— mediante los cuales lograra su
objetivo declarado». (Ibid., pag. 2).

- Definicion del objetivo. La mayoria de las organizaciones ya tiene definidos el o los objetivos que desea alcanzar. No obstante,
muchas veces estos se definen de manera equivocada. Tenemos que tener presente que el objetivo que definamos debe ser
“Inico y preciso’ y debe impulsar a la organizacion en los préoximos afios, en el largo plazo. El objetivo estratégico «debe ser
especifico, medible y sujeto a plazos. También deberia consistir en una sola meta», o desencadenar una serie de metas
subordinadas al objetivo estratégico, de tal forma que estas puedan servir de indicadores en un balanced scorecard que permita
controlar su progreso y hacer responsables a las personas (Collis, David; Rukstad, Michael, 2008, pags. 3-4).

- Definicién del alcance. El alcance de una organizacién va a estar definida por tres dimensiones: compradores u oferta,
ubicacion geogréfica e integracion vertical. Definir claramente los limites, en estas areas o dimensiones, permitird «que para
los ejecutivos sea evidente en qué actividades deberian centrarse y, mas importante adn, lo que no deberian hacer». (Ibid., pags.
4-5)

- Definicion de la ventaja. Este es considerado como es aspecto méas crucial de una declaracion de estrategia, siendo la ventaja
competitiva sustentable la esencia de la estrategia, pues «la claridad respecto a qué le da su sello distintivo a la empresa, es lo
que mas ayuda a los empleados a comprender como pueden aportar a la ejecucion exitosa de su estrategia». Esta declaracion
de ventaja competitiva tiene dos partes: a) “una declaracion de propuesta de valor”, para los compradores o cliente
especificamente, y b) debe “capturar las actividades tinicas o la compleja combinacion de actividades” que permita que solo la
organizacion entregue la propuesta de valor declarada. (Ibid., pag. 5). Es aqui donde el modelo se alinea con los elementos de
la definicion y mapa de sistemas de actividades propuesta por Michael Porter.

Desarrollar la declaracién de una estrategia no es un trabajo sencillo, pues implica hacer cuidadosamente los analisis pertinentes (interno
y externo). Ademas, en su concepcion existe un componente creativo que debe «encontrar el lugar ideal donde las capacidades de la
empresa, se alineen con las necesidades del cliente de una manera tal que los competidores no puedan igualar en un contexto externo
cambiante». (Ibid., pag. 7). Desarrollar una estrategia y luego elaborar una declaracion que capture su esencia de forma simple y facil
de comunicar debe involucrar a todos los integrantes de la organizacién, debe ser producto de un debate y la uniformizacion de criterios
sobre los términos méas adecuados a utilizar.

Estrategia y responsabilidad social

Para dialogar de estrategia y responsabilidad social, necesariamente, debemos hablar de un concepto inherente a estos dos términos, el
llamado “valor compartido™:

[...] esta definido como las politicas y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa, a la vez que
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera. La creacién de valor compartido se
enfoca en identificar y expandir las conexiones entre los progresos econémico y social. (Porter, M., y Kramer, M., 2011a, pag.
3).

Los autores sefialan que existen tres formas de crear valor compartido: a) preconcibiendo productos y mercados, b) redefiniendo la
productividad en la cadena de valor y, c) construyendo clusters de apoyo para el sector, en torno a las instalaciones de la empresa. El
concepto implica que ambos lados (empresa y sociedad) se beneficien. Bajo esta premisa procuraremos en este punto, ver cuél es el
papel de la estrategia en la creacion de valor, en otras palabras, qué aspectos abordar o a donde debe apuntar una estrategia para contribuir
a que la organizacion sea responsable socialmente.

Existen multiples debates (ain inacabados) sobre la llamada responsabilidad social corporativa (RSC), nuestro interés al tocar este tema
no es entrar en ese debate, sino mas bien, asumir una postura y ver las implicancias que tiene con respecto a la estrategia. Es asi que
cuatro argumentos son los mas usados para justificar la RSC: obligacién moral, sustentabilidad, licencia para operar y reputacion.

- Obligacion moral. Bajo este argumento se asume que la empresa “debe ser una buena ciudadana y hacer lo correcto”. No
obstante, las obligaciones morales son, por naturaleza, mandatos absolutos, mientras que las decisiones de RSC “implica
equilibrar valores, intereses y costos en conflicto” (Porter, M., y Kramer, M., 2006a).
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- Sustentabilidad. Aqui se enfatiza la “tutoria medioambiental y comunitaria”. Este argumento obliga a las organizaciones a
alcanzar un triple resultado en su desempefio: econdémico, social y ambiental. Esto significa que las organizaciones deben
funcionar en «modalidades que garanticen el desempefio econdémico a largo plazo, evitando las conductas de corto plazo
socialmente prejudiciales o ambientalmente despilfarradoras». (Ibid. 2006a, pag. 6).

- Licencia para operar. Esta nocion se deriva de que toda organizacion necesita «permiso tacito o explicito de los gobiernos,
comunidades y muchos stakeholders para hacer negocios» o funcionar; aunque este enfoque es mas practico porque ofrece una
manera concreta de que una organizacién identifique problemas sociales importantes para sus stakeholders y decida sobre
ellos. Su problema radica en que al tratar de satisfacer a estos, las organizaciones, «ceden el control primario de sus agendas
de RSC a agentes externos». Esto no significa que debamos restarles interés a las opiniones de los stakeholders, pero debemos
ser conscientes de que estos grupos nunca comprenderan plenamente las capacidades y el posicionamiento competitivo de una
organizacion o las concesiones que este debe hacer para satisfacerlos. Asimismo, el que un grupo de interés sefiale un problema,
esto no significa necesariamente que este sea importante para la organizacion. (Ibid. 2006a).

- Reputacion. Esta resulta ser una justificacion de la organizacion para realizar actividades de responsabilidad social, bajo el
argumento que «mejoraran la imagen de una empresa, fortaleceran su marca, elevaran la moral e incluso, incrementaran el
valor de sus acciones» pero, esto usualmente no ocurre; este beneficio estratégico rara vez ocurre. La reputacion, al igual que
la licencia para operar, estan enfocados para satisfacer a audiencias externas a la organizacion. (Ibid. 2006a).

Como se aprecia, los cuatro argumentos enfocan la tensién existente entre una organizacion y la sociedad, sin considerar su
interdependencia siendo esta su debilidad principal. Cada uno crea una logica general aislada de la estrategia, de las operaciones de la
organizacion y, del entorno donde esta compite. Por esta razon, estos cuatro argumentos no son suficientes para ayudar a la organizacion
a definir, identificar, priorizar y abordar los problemas mas relevantes de la sociedad, aquellos en los que su contribucion seria mayor
y mas efectiva. No podemos definir una estrategia en funcion solo a estos argumentos.

Habiamos sefialado que, para la adecuada formulacion de una estrategia, es necesario hacer un buen andlisis de los entornos interno y
externo de la organizacién, no siendo una excepcion en el caso de integrar el aspecto social de manera mas explicita. Para desarrollar
estrategias socialmente responsables, es necesario prestar especial atencion a los vinculos de adentro hacia afuera y a los vinculos de
afuera hacia adentro, pues, dada la interdependencia existente entre organizacion y sociedad, se debe garantizar la buena salud del
contexto competitivo que beneficie a ambas partes.

A la hora de vincular la estrategia y la responsabilidad social es necesario tomar en cuenta:

- Elegir qué temas sociales abordar. Ninguna organizacidn es capaz de abordar todos los problemas sociales existentes, ni mucho
menos el costo que implica abordarlos. Es necesario hacer una seleccion de los problemas sociales que convergen con la razén
de ser de la organizacion, para que puedan representar una oportunidad para crear valor compartido. Segin el marco de
referencia de Porter y Kramer (2006), los problemas sociales que afectan a una organizacion se dividen en tres categorias: 1)
problemas sociales genéricos, que pueden ser importantes para la sociedad, pero no se ven influidos significativamente por las
operaciones de la empresa ni afectan a la competitividad en el largo plazo; 2) impactos sociales de la cadena de valor, se refiere
a problemas que surgen debido a que la sociedad se ve altamente influida por las actividades de la empresa, en condiciones
normales de funcionamiento; 3) dimensiones sociales del contexto competitivo, se refiere a problemas s ociales que afectar
significativamente a los impulsores subyacentes (basicos) de la competencia en los lugares donde la organizacion funciona
(Ibid., 2006a pag.8). Usando estos criterios, se debera ubicar cada problema social en alguna de estas categorias y clasificar
segln el impacto potencial de cada uno, y asi tomar una mejor decision. No olvidar que la ubicacién de cada problema social,
en alguna de las categorias, dependera de la razon de ser de la organizacion, de las actividades principales que realiza; variando
su importancia de acuerdo al contexto competitivo, posicionamiento estratégico, la industria, y la organizacién o unidad
organizacional que abordar el problema.

- Crear una agenda de responsabilidad social corporativa (RSC). Clasificar los problemas sociales, bajo los criterios sefialados,
tiene como fin la creacion de una agenda de responsabilidad social corporativa, que nos permita pasar de «mitigar el dafio a
buscar maneras de reforzar la estrategia corporativa mediante el progreso social», en otras palabras: pasar de una
responsabilidad social corporativa reactiva (RSC reactiva) a una responsabilidad social corporativa estratégica (RSC
estratégica). La RSC reactiva comprende basicamente dos elementos: a) actuar como buen ciudadano corporativo, de acuerdo
con las cambiantes inquietudes sociales de los stakeholders, y b) mitigar los efectos adversos actuales o previstos de las
actividades de la organizacion.
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La RSC estratégica va mas alla de las mejores practicas (eficacia operativa), pues ocurre cuando una organizacién afiade una
dimensidn social a su propuesta de valor, convirtiendo el impacto social en una parte integral de la estrategia. (Ibid., 2006a
péags.12-13).

Lo expuesto nos deja mas claro el cdmo deberiamos integrar la estrategia y la responsabilidad social. Al hacerlo de esta forma, tenemos
mas posibilidades de crear valor compartido, pues al invertir (ya habiamos sefialado en el punto uno de este ensayo que la estrategia
significa invertir recursos) en aspectos sociales, es posible fortalecer la competitividad de la empresa y desarrollar una relacién
simbiotica donde el éxito de la empresa y el de la sociedad se refuerzan mutuamente.

Integrar en la estrategia las necesidades sociales y de la organizacion, no solo requiere de buenas intenciones y liderazgo fuerte sino,
ademas, se necesita ajustes en la estructura de una organizacion, las relaciones jerarquicas y hasta incentivos que la potencien. No
olvidemos que la “estructura sigue a la estrategia”, eso significa que, si o si debe generarse un cambio importante en la organizacion,
siendo la responsabilidad social corporativa un aspecto crucial, que debe ser integrado y hecho operativo durante la formulacién de la
estrategia, pues no solo implica cumplir con la exigencia social sino, que ademas, puede ser una fuente de ventaja competitiva sostenible,
un ingrediente de diferenciacion.

Estrategia y medio ambiente

Uno de los argumentos expuestos al tratar la RSC es la sustentabilidad, esta busca que la organizacién logre un triple resultado:
econdmico, social y ambiental; esto significa que el aspecto ambiental es parte de la responsabilidad social, y este debe ser tratado a la
hora de describir o redactar la estrategia siguiendo las recomendaciones ya expuestas. No obstante, debido a la importancia y relevancia
actual del aspecto ambiental, hemos visto conveniente desarrollarlo mas ampliamente en este punto.

El nuestro pais, el tema medioambiental, esta reglamentado. La Ley General del Ambiente — Ley N.° 28611 (publicada el 15 de octubre
de 2005), sefiala que «toda persona tiene el derecho irrenunciable a vivir en un ambiente saludable, equilibrado y adecuado para el pleno
desarrollo de la vida, y el deber de contribuir a una efectiva gestion ambiental y de proteger el ambiente» (Ministerio del Ambiente,
2005, pag. 20), bajo esta premisa, establece los principios y normas bésicas para asegurar el efectivo ejercicio del derecho a gozar de
un ambiente saludable, asi como contribuir a una efectiva gestion ambiental y proteger el medio ambiente. Del mismo modo, dentro del
admbito de su aplicacion hace mencion a que:

Las disposiciones contenidas en la presente Ley, asi como en sus normas complementarias y reglamentarias, son de obligatorio
cumplimiento para toda persona natural o juridica, publica o privada, dentro del territorio nacional, el cual comprende el suelo,
subsuelo, el dominio maritimo, lacustre, hidrol6gico e hidrogeoldgico y el espacio aéreo.

La presente Ley regula las acciones destinadas a la proteccion del ambiente que deben adoptarse en el desarrollo de todas las
actividades humanas. La regulacién de las actividades productivas y el aprovechamiento de los recursos naturales se rigen por
sus respectivas leyes, debiendo aplicarse la presente Ley en lo que concierne a las politicas, normas e instrumentos de gestion
ambiental. (Ministerio del Ambiente, 2005, pag. 23).

La ley establece que, tanto personas naturales como juridicas, entidades publicas y privadas, que se encuentren dentro del territorio
nacional deben cumplir con lo que la norma establece. Esta norma establece las acciones destinadas a la proteccion de medio ambiente
en todas las actividades humanas, incluyendo las actividades productivas y de aprovechamiento de recursos naturales (en el &mbito de
su aplicacion).

Como se aprecia el cuidado del medio ambiente lo vemos desde el punto de vista de la RSC o desde el cumplimiento de normas legales,
es un tema ineludible para cualquier organizacion a la hora de formular estrategias. Entramos aqui en otra disyuntiva: ;ecologia o
economia? O, en términos mas empresariales ¢somos verdes 0 somos competitivos?

A nuestro entender esta disyuntiva se genera debido a que las normas legales ambientales son aceptadas de forma general, pero al mismo
tiempo con poca voluntad por cumplirlas, tanto por personas naturales como por organizaciones que desarrollan actividades productivas;
por un lado: si cumplimos la norma y somos ecoldgicos (o verdes), es un hecho que tendremos beneficios sociales que favorecen a
todos, mas, por otro lado, el cumplir las normas medioambientales suman costos o gasto de recursos que deben ser asumidos por las
organizaciones a la hora de buscar prevenir la contaminacion o disminuir el impacto ambiental ya generado por sus actividades
productivas; costos que se veran reflejados en el precio final del producto o servicio ofrecido.
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Asimismo, existen otros dos puntos en discordia; una norma legal es generalmente estatica (no cambia con facilidad), concebida en un
momento y tiempo, y habiendo identificado factores que no necesariamente son estaticos; por el contrario, un ambiente competitivo
tiene una dindmica industrial, donde las condiciones y factores son muy cambiantes. Con esto no queremos decir que debamos elegir
entre uno de los puntos de la disyuntiva, pues, a nuestro parecer es posible elegir ambos, o sea, podemos ser verdes y competitivos, el
punto donde estos dos pueden ser conciliados tiene que ver con la ‘eficiencia’.

Si hablamos de contaminacién podriamos afirmar lo siguiente: contaminacién = ineficiencia, esta afirmacion la hacemos puesto
que la principal causa de la contaminacion es el desperdicio y mal manejo de recursos e insumos (muchos de ellos altamente peligrosos)
pues, como dice Porter, la ineficacia en el uso de recursos es mas clara en el interior de las organizaciones «cuando se traduce en la
utilizacion incompleta de los materiales o una deficiencia en el control de los procesos, que dan como resultado desperdicios, defectos,
excesos de existencia» (Porter, 2009, pag. 409), que contribuyen a la contaminacion ambiental. Queda claro entonces, que el antidoto
para evitar la contaminacion se llama ‘eficiencia’. La misma que debe ser aplicada no solo durante el proceso productivo (dentro de la
empresa), sino que debe abarcar toda la cadena de valor de la organizacion en toda su extension.

Pareciera que nos hemos salido del tema central de este escrito: la estrategia, pero no es asi. La concepcion del término y su formulacion
e implementacién implica elegir, decidir un conjunto de actividades que debemos ejecutar (0 no debemos ejecutar) para alcanzar los
objetivos y, en dltima instancia, la vision de la organizacion; esta eleccion debe ser basada en un andlisis concienzudo de todas las
implicancias que esta tiene. Abordar los maltiples aspectos en que afectan el funcionamiento de la organizacion, como la RSC, en un
aspecto un poco mas especifico: el cuidado del medio ambiente.

Durante la formulacion e implementacion de una estrategia debe estar presente a eficiencia. Toda organizacién debe buscar un conjunto
de actividades que le permitan optimizar el uso de sus recursos, evitar desperdicios, desviaciones, pasos o tareas que no sumen al valor
final que se pretende entregar a los compradores. Si toma en cuenta la eficiencia tendra multiples efectos favorables, tanto econémicos
como para el medio ambiente. Al disminuir sus costos operativos serd capaz de mantener un precio adecuado para sus compradores,
mejorar la calidad de sus productos (bienes o servicios), lograr un mejor posicionamiento en la industria; finalmente, ser méas
competitivo. Desde el punto de vista social, el menor uso de recursos significa menos contaminacion ambiental, lo que implicara
disminuir los costos de mitigar los efectos de su actividad productiva sobre el medio ambiente. Desde donde lo veamos ser verdes y
competitivos es posible y muy favorable para la empresa es, ademas: rentable.

Un aspecto que no quiero dejar de lado, es que la eficiencia tiene una funcién méas preventiva que correctiva o de mitigacion en lo que
se refiere al cuidado del medio ambiente. Debe estar implicita en todas las estrategias que se formulen, mas eso no significa que debamos
dejar de formular e implementar estrategias disefiadas especificamente para contribuir al cuidado del medio ambiente, es nuestro
derecho, deber y responsabilidad hacerlo. Mas, considero que estas deberan ser dirigidas explicitamente a acciones o actividades de
mitigacioén de los impactos ya generados.

Tipos de estrategias

Ya hemos tratado algunos de los puntos mas importantes sobre la definicion de la estrategia, su descripcion (redaccion), y las
consideraciones que deben ser tomadas en cuenta para que integre tanto la responsabilidad social corporativa (0 empresarial), como un
aspecto mas especifico y relevante de este, el cuidado del medio ambiente; ahora nos toca tratar lo referido a los tipos de estrategia.

Antes de comenzar la exposicion de los que consideramos son los principales tipos de estrategias desarrolladas por diversos autores, es
necesario sefialar que, de acuerdo a la definicién asumida, es posible disefiar (a través de actividades Gnicas) muchos tipos de estrategias,
todo dependera de la creatividad de los estrategas, la situacion de la organizacion, las condiciones de la industria en la cual competimos,
entre otros factores que son constantes.

Estrategias competitivas genéricas

Las estrategias genéricas competitivas son propuestas por Michael Porter en su libro “Ventaja competitiva”, en este libro, ¢l identifica
que para lograr una ventaja competitiva sostenible se deben tomar en cuenta tanto los puntos débiles como los puntos fuertes de una
organizacion (fortalezas y debilidades), pues estos tendran un impacto positivo o negativo en los costes relativos o en la diferenciacion,
que sumado al &mbito en que una organizacién desarrolla sus actividades (determinado por la estructura de la industria, y analizado a
través de modelo de las cinco fuerzas) da origen a tres estrategias genéricas para lograr un desempefio superior: liderazgo en costes,
segmentacién (concentracién) en los costes y segmentacidn (concentracion) en la diferenciacion (Porter, 2013, pag. 39).
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- Liderazgo en costos globales. Consiste en alcanzar el liderazgo en costos globales “mediante un conjunto de politicas
funcionales encaminadas a este objetivo basico” (Ibid. 2013, pag. 78). Esta estrategia exige a la organizacion propiciar la
construccidn e implementacién de instalaciones que permitan un uso eficiente de los recursos disponibles, asi como un control
riguroso de los costos fijos y variables. Si bien disminuir los costos es el objetivo, no se debe descuidar la calidad.

- Diferenciacion. Como su nombre lo indica, esta estrategia consiste en «diferenciar el producto o servicio que ofrecemos,
creando asf algo que en toda la industria se percibe como Unico». (Ibid. 2013, pag. 80). Existen muchas formas de obtenerlo: a
través de disefio de productos, inversidn en tecnologia, mejora en las redes de distribucién, entre otras. Esta estrategia es
favorable para crear vinculos estrechos con los clientes (identificacidn) y reduce la sensibilidad al precio, aunque impide
conseguir gran participacion en el mercado (por apuntar a un segmento exclusivo), por no centrarse en la reduccion de costos,
permite obtener mayores margenes de utilidad por producto.

- Segmentacion. Esta tercera estrategia esta centrada en la atencion de «un grupo de cliente, en un segmento de linea de productos
o0 en un mercado geogréafico», a diferencia de las dos estrategias anteriores (cuyo impacto se prevé sea en toda industria) esta
estrategia busca ante todo «dar un servicio excelente a un mercado particular y disefia estrategias funcionales teniendo presente
lo anterior». (Ibid. 2013, p4g. 81). Con esta estrategia la organizacion busca satisfacer en un mayor grado las necesidades de
sus clientes, pudiendo en un segmento especifico lograr liderazgo en costos, diferenciaciéon o ambos.

La estrategia del océano azul

Los autores de este tipo de estrategia establecen dos tipos de espacios donde puede desarrollarse una organizacion, lo que ellos llaman:
océanos rojos y azules. Los océanos rojos «representan todos los sectores que existen hoy; el espacio de mercado conocido». Aqui, las
fronteras del sector estan definidas y son aceptadas por todos los competidores, las reglas de juego se entienden bien. En este tipo de
entorno las organizaciones intentan superar a sus rivales apoderandose de la mayor proporcion de demanda existente. Ahora bien, los
océanos azules «identifican a todos los sectores que ain no existen hoy, el espacio desconocido de mercado, ho contaminado por la
competencia», es un espacio donde «la demanda se crea y no se disputa», por consiguiente, existe abundancia de oportunidades de
crecimiento rentable y, ademas, rapido (Chan, Kim y Mauborgne, Renée, 2005, pag. 2). Existen dos formas de crear un océano azul:

- Laprimera, que muy pocas veces se da, es cuando surgen empresas que crean industrias completamente nuevas.
- Lasegunda, que son la mayoria de los casos, se da cuando dentro de un océano rojo, una empresa modifica las fronteras de un
sector existente.

Los autores de «La estrategia del océano azul», desarrollan toda una metodologia para crear estos espacios donde la competencia es
irrelevante, debiendo para ello la empresa: crear un espacio de mercado no disputado, hacer que la competencia sea irrelevante, crear y
capturar nueva demanda, romper el dilema de valor/costo y, alinear el sistema completo de actividades de la empresa en blsqueda de
diferenciacion y bajo costo. Este ultimo punto (busqueda de diferenciacion y bajo costo) es donde la estrategia del océano azul puede
funcionar como un ancla que refuerce la ejecucion de las estrategias genéricas propuestas por Porter, pues en su esencia, una estrategia
formulada de esta forma constituye un patrén Gnico que representa una barrera a la imitacion, ya que estara conformada por actividades
Unicas de creacién de valor.

Estrategias alternativas

Fernando D’Alessio, expone un conjunto de estrategias a las que denomina “estrategias externas alternativas”, esta denominacion se
deba a que son externas porque se refiere a “aquellas que debe desarrollar la organizacion para alcanzar la vision estratégica” y son
alternativas porque “al existir un abanico de ellas, el proceso estratégico permitira cuales de estas estrategias se escogeran” (D’ Alessio
1. 2013, pag. 238). Este autor expone cuatro grupos de estrategias, siendo estas:

- Estrategias de integracion. Son estrategias que tienen por objetivo lograr una integracion vertical u horizontal. Dentro de las
estrategias de integracion vertical tenemos: a) integracion vertical hacia adelante, que se consigue al ganar mayor propiedad o
mayor control sobre los canales, distribuidores o minoristas; y b) integracion vertical hacia atras, a través del cual se gana
propiedad o mayor control sobre los proveedores de la organizacion. La estrategia de integracion horizontal se consigue al
ganar propiedad o incrementar el control sobre los competidores.

- Estrategias intensivas o de concentracién. Son un sinénimo de estrategias agresivas u ofensivas, pueden ser: a) penetracion en
el mercado, cuyo proposito final es aumentar la participacién del mercado para los productos actuales (bienes o servicios) de
la organizacion; b) desarrollo de mercados, que consiste en la introduccion de productos (nuevos o actuales) dentro de nuevas
areas geograficas; y c) desarrollo de productos, a través de incrementar la participacion en mercados actuales desarrollando
nuevos productos.
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- Estrategias de diversificacion. Esta compuesto por estrategias enfocadas a ampliar la linea de productos de la organizacion,
tanto hacia los productos relacionados, como a los no relacionados. Tenemos aqui: a) estrategias de diversificacion concéntrica,
donde se hace una diversificacién de productos que se relacionen con los actuales; b) estrategias de diversificacién
conglomerada, que significa adicionar nuevos productos no relacionados con los actuales; y c) estrategias de diversificacion
horizontal, donde se adicionan productos no relacionados para los actuales consumidores.

- Estrategias defensivas. Tienen que ver con estrategias utilizadas para salvar a la organizacion de situaciones financieras u
operativas deficientes. Podemos optar aqui por: a) aventura conjunta, donde dos 0 mas organizaciones/unidades se unen para
propdsitos cooperativos Unicos; b) atrincheramiento o reduccién, donde la organizacion se reagrupa a través de la reduccion
de activos y costos para revertir una disminucién en la participacion de mercado; c) desposeimiento/desinversion, que significa
venta de una parte de la organizacion; y d) liquidacion, que significa la venta de todos los activos de la organizacion.

A nuestro entender, los tres grupos de estrategias mostradas (genéricas, océano azul y alternativas) son aplicables a cualquier tipo de
organizacion, sea esta una prestadora de servicios, productora de bienes, publica, privada, con o sin fines de lucro; que compitan en una
industria particular. Asimismo, pueden ser combinadas y su formulacion e implementacion dada en los distintos niveles
organizacionales.

Conclusiones
A modo de resumen, se puede concluir lo siguiente:

- Una definicion integral de estrategia podriamos decir que es un medio, guia o guias de actuacion que permitan establecer una
pauta de accion y un patrén de comportamiento estable, disefiada para posicionar a la organizacién (lograr una posicion
concreta) dentro de la industria en la que compite y generar una ventaja competitiva sostenible en el tiempo; asimismo, debe
permitir el logro de los objetivos propuestos por la organizacion y, por consiguiente, alcanzar la vision deseada.

Debe ser formulada desde la perspectiva de la organizacién, desde como esta percibe el entorno y basada en sus competencias
distintivas (considerando sus fortalezas y debilidades). Toma como punto de partida la eficacia operativa, pero es diferente de
esta. Esta basada en la eleccién (trade-offs) de actividades Unicas o en la ejecucion de actividades de forma distinta a los rivales,
debiendo estas complementarse (calzar) y reforzarse entre si.

Asimismo, su implementacion, requiere del compromiso de los altos directivos de la organizacion y de una adecuada toma de
decisiones siendo necesaria también, la oportuna asignacién de recursos suficientes y necesarios.

- Desarrollar la declaracion de una estrategia no es un trabajo sencillo, pues implica hacer cuidadosamente los analisis pertinentes
(interno y externo). Debe incluir los elementos: objetivo, alcance y ventaja. Ademas, en su concepcion existe un componente
creativo que debe «encontrar el lugar ideal donde las capacidades de la empresa, se alineen con las necesidades del cliente de
una manera tal que los competidores no puedan igualar en un contexto externo cambiante».

Desarrollar una estrategia y luego elaborar una declaracion que capture su esencia de forma simple y facil de comunicar debe
involucrar a todos los integrantes de la organizacion, debe ser producto de un debate y la uniformizacion de criterios sobre los
términos més adecuados a utilizar.

- Integrar en la estrategia las necesidades sociales y de la organizacién no solo requiere de buenas intenciones y liderazgo fuerte,
sino ademas, se necesita ajustes en la estructura de una organizacién, las relaciones jerarquicas y hasta incentivos que la
potencien. No olvidemos que la “estructura sigue a la estrategia”, eso significa que, si o si, debe generarse un cambio importante
en la organizacion siendo la responsabilidad social corporativa un aspecto crucial que debe ser integrado y hecho operativo
durante la formulacién de la estrategia, pues no solo implica cumplir con la exigencia social, sino que ademas, puede ser una
fuente de ventaja competitiva sostenible, un ingrediente de diferenciacion.

- Para transformar estrategias y medio ambiente, es necesario aplicar principios de eficiencia, que tiene una funcién mas
preventiva que correctiva —o de mitigacion— en lo que se refiere al cuidado del medio ambiente. Debe estar implicita en
todas las estrategias que se formulen mas, eso no significa que debamos dejar de formular e implementar estrategias disefiadas
especificamente para contribuir al cuidado del medio ambiente, es nuestro derecho, deber y responsabilidad hacerlo. Sin
embargo, consideramos que estas deberdn ser dirigidas explicitamente hacia acciones o actividades de mitigacién de los
impactos ya generados.

- Los tres grupos de estrategias mostradas (genéricas, océano azul y alternativas) son aplicables a cualquier tipo de organizacion,
sea esta una prestadora de servicios, productora de bienes, pablica, privada, con o sin fines de lucro; que compitan en una
industria particular. Del mismo modo, pueden ser combinadas y su formulacion e implementacion dada en los distintos niveles
organizacionales.
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