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RESUMEN

Toda Industria, sector u organizacién contiene un modelo acerca de su propio funcionamiento. Un
modelo es un intento de representacion de la realidad y su formulacion permite descubrir un marco
conceptual de referencia que es el organizador de dicho modelo. Los Modelos clasicos de
Gerencia Estratégica, en general han tenido como paradigma subyacente el de la simplicidad,
como consecuencia han presentado el Proceso Estratégico como un instrumento para alcanzar
objetivos bajo normas de eficiencia y rentabilidad.Las faces fundamentales de un proceso
estratégico bajo esta Optica impregnada por el determinismo, supone causalidad lineal entre
objetivos y acciones para alcanzarlos. Esta concepcion simplista de los Modelos de Planificacién y
Gerencia Estratégica conducen a una visbn empobrecida de la realidad del estratega, que a
nuestra manera de ver forman parte de los ingredientes que hacen que hoy, el funcionamiento de
una organizacion y las estrategias basadas en ello sean inadecuados, produciendo los efectos que
estan a la vista: poca capacidad organizacional para la adaptacion, la regulacién y el control. En
este articulo tomamos distancia de estos marcos de referencia simplistas y hemos decidido elegir
orientaciones basadas en el paradigma de la Cibernética Organizacional y de la Complejidad,
fundamentado en la existencia de los dominios y categorias fundamentales para la formulacién una
propuesta que permita alinear la estrategia con la organizacion.

PALABRAS CLAVE: Estrategia, Alineacion, Propdsitos, Capacidades, Relaciones
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ABSTRACT

Every industry, sector or organization has a model on its own functioning. A model is an attempt to
represent reality and formulation reveals a conceptual framework which is the organizer of this
model. Classical models of Strategic Management in general have had as the underlying paradigm
of simplicity, therefore presented the strategic process as an instrument to achieve goals under
standards of efficiency and profitability. The fundamental faces a strategic process in this light
impregnated by determinism implies linear causality between objectives and actions to achieve
them. This simplistic models of Planning and Strategic Management lead to impoverished vision of
reality quarterback, which in our view are part of the ingredients that make today, the operation of
an organization and strategies based on it are inadequate, producing effects that are obvious: low
organizational capacity for adaptation, regulation and control. In this article we take away from
these frameworks have decided to choose simplistic and guidance based on the paradigm of
Organizational Cybernetics and Complexity, based on the existence of fundamental domains and
categories to formulate a proposal to align strategy with organization.

Keywords: Strategy, Alignment, Purpose, Capabilities, Relationships

INTRODUCCION

El gerente en su rol de estratega es una suerte de arquitecto y por ende
constructor de la estrategia de la organizacion. La Estrategia no solo hay que
concebirla, formularla y construirla. Es necesario alinear la organizacion con la
estrategia. Evidencias empiricas y registradas dan cuenta que muchas
organizaciones sean estas publicas o privadas, tienen dificultades a la hora de
ejecutar sus estrategias.

Informes como el presentado por la Revista Fortune Junio 2009, titulado
“WhyCEQ'’s Fail”, indican que entre otras causas, 60% de organizaciones no
vinculan los presupuestos a la estrategia, 95% de los colaboradores no entienden
la estrategia, 85% de los equipos directivos pasan menos de una hora al mes
discutiendo sobre la estrategia, 70% de organizaciones no vinculan los incentivos
de los mandos intermedios a la estrategia, que menos del 10% de las estrategias
formuladas se implantan de manera efectiva. Esto supone que en la mayoria de
las organizaciones, la Estrategia de la Organizacion se mantiene en un “alto nivel”
distante de las acciones del dia a dia.

Sin duda que hay muchos obstaculos que hacen que una estrategia
excelente no se transforme siempre en resultados excelentes, entre los cuales
podemos destacar como lo sugiere el estudio en referencia, que los lideres no se
involucran directamente a la hora de gestionar la estrategia, 0 que la estrategia no
esta descrita de manera comprensible para los empleados, y hasta el hecho de
gue no se comunica la estrategia a todos en la organizacion.

Pero lo que si es cierto, es que para que la gestién de la estrategia forme
parte del dia a dia en las organizaciones, esta debe en su conjunto
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(departamentos, divisiones y &areas de soporte de la organizacion) estar
alineadas con la Estrategia.

En consecuencia es imprescindible una suerte de “Andamiaje” que permita
traducir el Direccionamiento Estratégico de la organizacion en términos
operativos, y esto supone alinear la organizaciéon con el Direccionamiento
Estratégico, vale decir contar con una estructura organizacional que
permitaavanzar en la consecucion de la estrategia.

Los modelos tradicionales de gerencia estratégica, impregnados en el
paradigma de la simplicidad, hoy se muestran agotados para dar cuenta de un
proceso signado por la dinamicidad y complejidad que imponen los tiempos
actuales.

PLATAFORMA CONCEPTUAL PREVALECIENTE

A los efectos de una mejor comprensién del debate propuesto, habria que
llamar la atencién del lector, de que al revisar de manera documental, los
diferentes modelos y perspectivas que marcan el debate sobre la Gerencia
Estratégica en la literatura impresa y digital perteneciente a este particular campo
del saber, dan cuenta en general que la formulacion, implementacion y evaluacion
de la estrategia en una organizacion, es un proceso lineal que implica en primer
lugar pensar antes de actuar, pensar con metodo de manera sistematica, explorar
y explicar posibilidades y analizar ventajas y desventajas, para proponerse
objetivos, proyectarse hacia el futuro.

A continuacion se describen las fases tipicas del proceso de Gerencia (figura 1):

23/32



O ORBIS

Revista Cientifica Electronica de Ciencias Humanas  / Scientific e-journal of Human Sciences /
PPX2005022U1935 / ISSN 1856-1594 / By Fundacién Unamuno / Venezuela

Cita / Citation:

Carlos Zavarce (2013). STRATEGIC ARCHITECTURE: HOW ALIGNING WITH ORGANIZAT ION
STRATEGY?

www.revistaorbis.org.ve / num 25 (afio 9) 21- 32

Elaborar Ia
nusion del
negocio

Eealizar el Eealizar 1a

escrutimo auditoria
inferno externa Foiimibis

asmaremas

Formmular la
estrategia
de negocios

Comstruir la

Programacion
estratégica Implementar

estrategias

Fornmilar el
presupuesto

Evahar

. estrategias
Ejecutar =

control

gerencial

Figura 1. Proceso de Gerencia Estratégica
Tomado de Hax, A., Majluf N. The strategy concept and process: A pragmatic approach, 1991. New
Jersey: Prentice Hall. Adaptacion.

1. Elaborar la misién del negocio: como paso inicial, la organizacién debe definir
sus productos, mercados y alcance geografico a los que piensa acceder.

En este punto también, se identifica las competencias Unicas que posee la
organizacion para competir en el negocio.

2. Realizar el escrutinio interno: comprende una identificacion de los factores
internos criticos para alcanzar una ventaja competitiva. Ademas, debe incluir una
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evaluacion completa de la posicion competitiva de la firma. En este sentido, el
modelo de la cadena de valor de Porter es de gran utilidad. La cadena de valor
representa una forma cémo interactian, con la finalidad de analizar las fuentes de
ventaja competitiva. De aqui se pueden obtener las debilidades y fortalezas de la
organizacion.

3. Realizar auditoria externa: incluye la identificacion de los factores que
contribuyen al atractivo de la industria. Se deben considerar proveedores,
competidores, regulaciones gubernamentales, la comunidad, los clientes, etc., es
decir, todas las fuerzas que presionan sobre la organizacion. El modelo de las
cinco fuerzas de Porter, ayuda en la identificacion de estas presiones. El resultado
de la auditoria externa es la identificacion de las oportunidades y amenazas que
ofrece el medio a la firma.

4. Formular las estrategias de negocios: implica el analisis y la seleccion de
estrategias. Se pretende determinar los cursos alternativos de accidon que
permitiran a la empresa alcanzar de mejor manera su mision y sus objetivos.

Con los insumos de la mision y los resultados arrojados por la auditoria externa
e interna, en este punto se seleccionan las estrategias a seguir y los objetivos a
alcanzar, para luego configurar un conjunto de programas amplios de accién
multianuales.

5. Construir la programacion estratégica: con las estrategias definidas y los
objetivos establecidos, se definen programas de accion especificos que seran
implementados por los niveles operacionales.

6. Formular el presupuesto: esta fase abarca la formulacion estratégica de los
fondos que se necesitaran para financiar los planes de accién.

7. Ejecutar control gerencial: se definen las medidas de rendimiento para
evaluar los resultados y tomar las acciones preventivas o correctivas del caso.

Algunos autores advierten que proceso de planificacion estratégica no siempre
puede verse claramente dividido en estas etapas. Generalmente, hay una revision
continua del proceso entre los distintos niveles organizacionales. Es de hacer
notar, que a su vez existen una serie de factores que determinan la formalidad con
la cual se cumple este proceso de planificacion. Entre las variables que se pueden
tomar en consideracion estan el tamafio de la firma, el estilo de los gerentes, la
complejidad del entorno, la complejidad de los procesos de produccion, la indole
de los problemas y el proposito del sistema de planificacion.
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En consecuencia es un proceso que debe ser soportado por el uso deuna
cierta bateria de técnicas y herramientas, las cuales se pueden integrar en un
marco de tres etapas para tomar decisiones, ejemplo de ello, las referidas a la
fase de formulacion de a estrategia, las cuales se muestran en la FiguraNro. 2.

Etapa 1: Etapa de los insumos
Matriz de evaluacion de Matriz del Matriz de evaluacion
los factores externos (EFE) perfil de los
competitivo factores internos (EFI)
Etapa 2: Etapa de la adecuacion
Matriz de la
Matriz de las Posicién Matriz del Matriz Matriz de
Amenazas-Oportunidades | Estratégicay la Boston Interna-Externa | la Gran
Debilidades-Fortalezas Evaluacion de | ConsultingGr (IE) Estrategia
(DOFA) la Accion oup (BCG)
(PEEA)
Etapa 3: Etapa de la decision
Matriz cuantitativa de la planificacién estratégica (MCPE)

Figura 2. Marco analitico para formular estrategias
Tomado de Dave Freed, Gerencia y Administracion Estratégica, 2004.: Mac Graw Hill.

En su primera etapa denominada de los insumos, el marco de la formulacion
de la estrategia estaria compuesto por una evaluacion de los factores externos
(EFE), una evaluacion de los factores internos (EFI) y la evolucion del perfil
competitivo de la organizacion. Esta etapa resume la informacion bésica que se
debe tener para formular estrategias.

Para la evaluacion de factores externos, Dave (2004) establece que en primer
lugar se deben escoger las variables ambientales claves, resumidas en cinco
categorias principales, a saber: fuerzas econémicas; fuerzas sociales, culturales,
demogréficas y geogréficas; fuerzas politicas, gubernamentales y juridicas; v,
fuerzas competitivas, dando lugar al establecimiento de las amenazas vy
oportunidades y permiten establecer predicciones sobre las tendencias y eventos
futuros.
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La segunda etapa corresponde a la de la adecuacion, o comparativa, que se
concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores internos y
externos clave. Las técnicas empleadas en esta etapa incluyen uso de diferentes
instrumentos de analisis estratégico, tales como la matriz de las amenazas-
oportunidades, debilidades-fuerzas (DOFA), la matriz de la posicion estratégica y
la evaluacion de la accion (PEEA), la matriz del Boston Consulting Group (BCG,
por sus siglas en inglés), la matriz interna-externa (IE) y la matriz de gran
estrategia.

La tercera etapa del proceso de formulacion de estrategia corresponde a la
etapa decisoria, cuya finalidad es la de “sugerir objetivamente las mejores
estrategias alternativas”.

Ahora bien, del analisis hermenéutico realizado a dicho debate, fue posible
determinar que el mismo no incorpora elementos asociados al como ejecutar las
estrategias previamente formuladas. En consecuencia las orientaciones centrales
se enfocan en lo que podemos denominar la dimension de los deseos y
aspiraciones del estratega, vale decir, el dominio de los propositos
organizacionales.

No obstante, existen otras dimensiones en el proceso estratégico que
deben ser develadas.Mas alla del dominio de los propdsitos, ene el proceso
estratégico esta presente el dominio de las capacidades existentes para poner en
ejecucion las estrategias formuladas y el de las relaciones entre sus integrantes,
las cuales coadyuvan u obstaculizan la implementacion exitosa de la estrategias.
En la figura No.3, se observa el sistema de relacion entre los dominios esgrimidos

S

CAPACIDADE

PROPOSITOS

FIGURA No. 3. Dominios que emergen del Andlisis Hermenéutico
al debate actual de la Gerencia Estratégica.
Fuente Elaboracién propia del autor
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Tal como se ilustra en la Figura No.3 estos dominios al estar constituidos
por distintas categorias son disyuntos, es decir que no hay interseccion entre ellos.
Esto no inhibe la presencia de relaciones de mutua causalidad entre ellos, que
determinan la dinamica interna del sector.

En el dominio de los propdsitos se incluyen las categorias centrales que
aluden a la finalidad ultima de todo ejercicio de direccion estratégica, las cuales
suponen politicas y metas que orientan la accion y dan cohesion e identidad a
toda organizacion. Estas son: Vision Estratégica, Mision y Objetivos Estratégicos.

Si bien los propésitos son concebidos por los individuos, debe tenerse en
cuenta que esta dominio apunta al aspecto racional de la organizacion y por tanto
refleja los deseos y aspiraciones de quienes tienes la responsabilidad de
conducirla exitosamente.

El dominio de las capacidades agrupa las categorias que determinan
recursos existentes de cualquier clase. Aqui se enfatizan las estructuras, los
procesos y as tecnologias presentes. Este dominio establece los modos de
funcionamiento y criterios que determinan la eleccion de cursos de accion. Es por
ello que este dominio indica “el que tan preparado se esta para” y no simplemente
los recursos materiales, financieros y tecnologicos disponibles en la organizacion.
Adicionalmente se incluyen explicitamente las categorias asociadas la talento
humano como los valores y creencias asociadas a la cultura organizacional.

El dominio de las relaciones refiere a las categorias que apuntan a las
personas y que determinan a existencia de conflictos que se resuelven a través de
las relaciones de poder. Alli se incluyen categorias tales como Poder y Conflicto.
Ideologias, Relaciones con el entorno.

Demas esta decir la importancia que representa para un estratega la logica
que en materia de Andlisis se desprende de esta aproximacion categorial, dado
gue sirve para “leer” ciertos fendbmenos propios de toda organizacién y que de otro
modo aparecerian como incoherentes y dispersos, pero que en realidad
determinan el orden instituido en la misma.

Orden instituido, que el estratega como elemento integrador de cada uno de
los dominios establecidos, debe considerar a la hora de intentar alinear la
estrategia con la organizacion que la pondra en movimiento. La figura n° 4, se
incorpora el orden instituido.
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PROPOSITOS

CAPACIDADES

FIGURA No.4.Dominios integrados por el orden instit  uido .
Fuente, Elaboracion propia del autor

Interesa ahora llamar la atencidén sobre las articulaciones necesarias entre
esos dominios. Cuando se trata de enlazar propdsitos, con personas, con recursos
(que por cierto no son infinitos) para poder lograr cohesion entre las partes y
buscar eficacia y eficiencia en la ejecucidon de la estrategia dentro de una
organizacion, la categoria que permite tal articulacion es la “informacion”,
entendida como aquella que habilita procesos que permiten el “Cambio de Estado”
por parte de los integrantes de la organizacion, de aptitudes cognitivas necesarias
para utilizar las capacidades existentes en post de la busqueda de los propositos
con el menor grado de conflictos, antagonismos o confrontacion .

Sin duda que todo esto nos remite a un orden determinado que permita la
mejor utilizacion de las capacidades existentes, para el logro de los propoésitos
establecidos, con un minimo de confrontacion entre los actores.

COMO ALINEAR LA ESTRATEGIA CON LA ORGANIZACION?

Como actor que concibe la estrategia, el gerente en su rol de estratega,
debe establecer las brechas existentes entre el plano de los propositos (Vision,
Mision, Valores, Objetivos Estratégicos, Estrategia), el plano de las capacidades
(Estructura Organizativa, Recursos Materiales, Tecnologicos y Financieros,
Talento Humano), vy el plano de las relaciones (interés y conflictos), es decir
precisar si la organizacion actual es aquella que se requiere para transitar hacia el
cumplimiento del Direccionamiento Estratégico.
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En su calidad de constructor de la Estrategia continuamente debe repensar
si las capacidades instaladas en la organizacion actual y los actores o fuerzas que
estan en el mismo campo de accion, le permitirdn “acertar en el blanco”, de lo
contrario debe disefiar y promover la transformacion estratégica organizacional,
gue le permita contar no so6lo con una organizacion que pueda acompafar el
despliegue exitoso de la estrategia, si no identificar los actores involucrados y la
probable direccion de los grupos de interés en juego.

La figura No.5 ilustra la l6gica que subyace en la nocion de Arquitectura
Estratégica:

VISION
Lo que queremos ser

VALORES

Qué es importante para nosotros

. MISION
PROPOSITOS : Nuestra razénnde ser

_ ESTRATEGIA

Lo que ha que hacer

RELACIONES

ORGANIZACIONES ENFOCADAS A LA ESTRATEGIA

Ejecucion exitosa de la estrategia

ESTRUCURA
Como nos organizamos para hacerlo que hay que hacer

COMPETENCIAS PERSONALES

Conocimientos, Habilidades y Destrezas requeidas

RESULTADOS “ESTRATEGICOS”
bienestar satisfechos sficientes y eficace motivado y preparado

CAPACIDADES

Figura Nro. 5. Arquitectura Estratégica: Propdsitos + Capacidades + Relaciones .
Fuente: Elaboracién Propia del Autor

Ahora bien, y en el entendido que la estrategia se ejecuta en una compleja
dinamica que permea los dominios antes descritos, en relacion a cada uno de
ellos se deben garantizar la documentacion que contemple lo siguiente:

Dominio de los Propositos:
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« Declaraciones documentadas del direccionamiento estratégico de la
Organizacion que contemple el alcance del mismo, es decir Vision, Misién,
Objetivos Estratégicos.

» Politica Organizativas
» Estructura organizacional con indicacion de funciones y responsables.

Dominio de las Capacidades:

* Infraestructura instalada

* Mapa de los procesos

» ldentificacién de actividades por procesos.

* Resultados del proceso.

* Procedimientos documentados.

* Mecanismos de Medicion, analisis y del proceso y de sus resultados.

» Control de desviaciones.

Dominio de las Relaciones:

* Recursos humanos disponibles vs requeridos.

* Plan de Carrera y Motivacion del personal.

» Infraestructuras y ambiente de trabajo.

* Auditorias internas.

« Malla de relaciones existentes y necesarias entre los actores del
Sistema al cual la organizacion pertenece

* ldentificacibn de actores y/o grupos de interés que despliegan
actividades asociadas a la organizacion y que deben ser objeto registro
y monitoreo permanente por parte de las autoridades.

Consideraciones Finales

Dentro de esta perspectiva podemos decir que el Direccionamiento
Estratégico, en si mismo, no es un fin sino tan s6lo un medio que permite a la
organizacion ejercer de manera protagonica la realizacién de las acciones que le
conduzcan hacia el futuro deseado. Dicho de otra manera, no es el final de un
compromiso, sino el principio del mismo.

En consecuencia toda propuesta de Alineacion Estratégica debe ser,
formulada, revisada y aprobada por las autoridades de la organizacion como parte
del Direccionamiento estratégico de la misma como parte de un compromiso que
se concreta con las subsiguientes fases de divulgacion, implementacion, control y
ajustes, que permitiran demostrar, por una parte, su adecuacion y, por la otra, su
capacidad de ajustarse a las especificidades de la organizacion.

En sintesis, esta propuesta de como alinear la estrategia con la
organizacion responde basicamente a una actitud fundamentada en que el futuro,
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gue deseamos 0 creemos merecer, la construimos a partir del presente y de
nuestras capacidades existentes, atentos a los factores de poder y conflicto
siempre presentes a través actores y de diferentes grupos de interés.

En consecuencia y ante esta aproximacién conceptual, ratificamos la
necesidad de fortalecer una cierta cultura estratégica en todo aquel asuma
responsabilidades Gerenciales, como requisito indispensable para transformar la
forma de direccionar y conducir una organizacion, de manera diametralmente
opuesta a las practicas gerenciales que hemos heredado del pasado.
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