P e
NOSOTROS SOMOS LOS CIEGOS Y LA FORMACION DE ESTRATEGIA ES NUESTRO ELEFANTE.
Nadie ha tenido la vision necesaria para apreciar al elefante entero, cada uno ha puesto la mano
Sobre una u otra parte para reirse de la completa ignorancia del resto . No obtenemos un
Elefante mediante la suma de sus partes. Sin embargo para comprender el todo también
Necesitamos entender las partes.




FUENTE : https://slideplayer.es/slide/11877078/

5P DE LA ESTRATEGIA

Las Cinco Ps de la Estrategia

‘ La estrategia
como Posicion

La estrategia (Ubicacién) La estrategia

como Patron como

(Realizado en Perspectiva
el pasado) (Deseo)

La estrategia como

La estrategia

GG PIER Maniobra
(Intenciones (Dlsuaspn,
futuras) Represalia)

(Mintzberg)

Prof. Fernando D Alessio ipinza



La estrategia
y el elefante
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MANAGEMENT
ESTRARTEGIA

SAFARI A LA
ESTRATEGIA

Una visita guiada por la jungla
del management estrategico

HENRY MINTZBERG
BRUCE AHLSTRAND
JOSEPH LAMPEL
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Escuelas de estrategia

(Rl PN N L) DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO DE CONCEPCION

PR el SRR W T T )] DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO FORMAL

Wl R T T T T T ) ) DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO ANALITICO

WRItaliavy 10 1 VT TR DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESC VISIONARIO

PR LTall NN A 1y g0 Y DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO MENTAL

(PR el AR Rl Y s 2V ) DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO EMERGENTE

PRI IE  ) DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO DE NEGOCIACION

LRl R UL DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO COLECTIVO

(PRI ablavn Wy 38 DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO REACTIVO

(W TATWN. TAT T L D DESARROLLO ESTRATEGIA COMO PROCESO DE TRANSFORMACION




Strong increase in interest in
the Learning and Confiuration
schools in 1990's

Great quotes _

Greatest failing comes from 1 Not the “Whole Beast"?
taking any view too seriously,
treat as ingredients in a stew. J Embarkation _
g 8 The Configuration
= A‘ School < I
L&t “To everything there is a o The Strategic
W% 1 season...." 3 4~ | Management Beast
O ‘
®
Loty The Environmental A= :
\ School . ‘ 3
“It all depends.” : The Design School

@

"Look before you leap.”
U Strategy Safari: )
A Guided Tour through ®
the Wilds of Strategic
% The Cultural School Management
“An apple never falls far Henry Mintzberg

from the tree." Bruce Ahlstrand

Joseph Lampel )
The Power School
"Look out for number
one."

The Learning School
“If at first you don‘t
succeed, try, try again.’

The Planning School
"A stitch in time saves
nine."

®

The Positioning School
“Nothin’ but the facts,
ma'am.”

®

The Entrepreneurial
School

“Take us to your leader."

The Cognitive School =
"I'll see it when | believe

it.”

L

I3
g




Correlation between the Ten Dominant Strateqy Schools

Environmental
Cognitive

Learming
Power (micro)

Cultural
EXTERNAL

WORLD Configuration

Power (macro)
Positoning

Comprehensible, | Planning Design
controllable

Entrepreneurial




Metafora para cada escuela

10 escuelas de pensamiento

ESCUELA... LA ESTRATEGIA COMO UN PROCESO...
1. DE DISENO DE CONCEPCION

2. DE PLANIFICACION FORMAL

3. DE POSICIONAMIENTO ANALITICO

4, EMPRESARIAL VISIONARIO

5. COGNOSCITIVA MENTAL

6. DE APRENDIZAJE EMERGENTE

7. DE PODER DE NEGOCIACION

8. CULTURAL COLECTIVO

9. AMBIENTAL REACTIVO

10. DE CONFIGURACION DE TRANSFORMACION

METAFORA

ARANA
ARDILLA
BUFALO
LOBO
LECHUZA
MONO
LEON
PAVOREAL
AVESTRUZ
CAMALEON

MENSAJE

CONCORDANCIA
FORMALIZAR
ANALIZAR
IMAGINAR
ENMARCAR
APRENDER /JUGAR
APODERARSE
UNIRSE
DAR ABASTO
INTEGRAR



FUENTE DE LAS IMAGNES DE ESCUELAS:
https://slideplayer.es/slide/1494498/

ESCUELA DE D|SENO SE RECOMIENDA SU VISITA

1 ESCUELA DE DISENO

La creacion de estrategia como un proceso de CONCEPCION

v Propuesta: Se formulan estrategias claras y tinicas en un proceso
deliberado. En este proceso, la situacion interna de la organizacion se concilia

con la situacion externa del ambiente.
v'Base: Arquitectura como metéafora.
v En resumen: jAjuste! “Establezca el ajuste!”

v Contribuciones: Orden. Reduce la ambigiiedad. Simplicidad. Util en
entornos relativamente estables. Apoya un liderazgo fuerte y visionario.

v Limitaciones: La simplificacion puede distorsionar la realidad. La
Estrategia tiene muchas variables y es intrinsecamente compleja. Desvia el
aprendizaje. Es inflexible. Débil en ambientes que cambian rapido. Existe el
riesgo a la resistencia (comportamiento o forma de hacer las cosas).


https://slideplayer.es/slide/1494498/

DE PLANIFICACION

ESCUELA DE PLANIFICACION

La creacion de estrategia como un proceso FORMAL

v Propuesta: Se toma un grupo de rigurosas medidas, a partir del analisis
de la situacion hasta la ejecucion de la estrategia.

v'Base: Planeamiento urbano, teoria del sistema
v'En resumen: jFormalice! “La estrategia debe ser como una maquina.”

v Contribuciones: Da una clara direccion. Permite la asignacion de
recursos. Los analistas pueden prever los hechos y pueden juzgar las
estrategias hechas a la medida. Control.

v'Limitaciones: La Estrategia puede llegar a ser demasiado estatica.
Existe riesgo de un Groupthink (Pensamiento Grupal). Predecir es dificil.
Las gerentes de la plana mayor deben crear la estrategia desde una torre
de la marfil. La Estrategia es en parte un arte.



DE POSICIONAMIENTO

3  ESCUELA DE POSICIONAMIENTO

La creacion de estrategia como un proceso ANALITICO

vPropuesta: Pone el negocio dentro del contexto de su industria, y observa como
la organizacion puede mejorar su posicionamiento estratégico dentro de esa
industria.

vBase: Organizacion industrial (economia) y estrategia militar. \
vEn resumen: jAnalice! “Nada mas que los hechos, sefiora.” éd

vContribuciones: Esta escuelahizo de la Administracion estratégica una ciencia,
permitiendo su progreso futuro. Proporciona, de una manera sistematica,
contenido a la manera existente de ver la estrategia. Enfoque en los hechos
verificables (econdmicos). Particularmente titil en los primeros momentos de
desarrollo de la estrategia, cuando se analizan los datos.

vLimitaciones: Descuidael poder, la politica, la cultura, los elementos sociales.
Esta polarizada negativamente hacia las grandes empresas. Orientadaa los
numeros. 28



DE EMPRESARIAL

4 ESCUELA EMPRESARIAL

La creacion de estrategia como un proceso VISIONARIO

vPropuesta: El proceso visionario ocurre dentro de la mente del fundador o del lider
carismatico de una organizacion. La escuela tensiona el mas natural de los estados y de
los procesos mentales - la intuicion, el juicio, la sabiduria, la experiendia, y la perspicadia.

vBase: Economia.
vEn resument: jPrevea! “El CEO es el arquitecto del Estrategia.” \ é d ‘

vContribuciones: Una vision sana y visionaria del Presidente de la empresa puede
ayudar a la organizacion a navegar cohesionada a traves de aguas tormentosas.
Especialmente en los anos iniciales y en los muy dificiles para la organizacion.
Deliberante en las lineas generales. Flexible y emergente en los detalles.

vLimitaciones: La navegacion de un curso predefinido puede cegar a alguien respecto

de los peligros o los potenciales desenlaces inesperados. ;Cémo puede usted encontrar al
lider adecuado, con todas las muchas cualidades necesarias? Los lideres emprendedores,
visionarios tienen una tendencia a ir demasiado lejos. El ser Presidente de la empresa es
un trabajo extremadamente exigente en esta perspectiva.



COGNOSCITVA
5. ESCUELA COGNOSCITIVA

La creacion de estrategia como un proceso MENTAL

vPropuesta: Analiza como la gente percibe patrones y procesa la informacion. Se
concentra en lo que esta sucediendo en la mente del estratega, y como es que €l
procesa la informacion.

vBase: Psicologia.

vEn resumen: “Lo veré cuando lo crea.” d&
vContribuciones: Ve la estrategia como proceso cognoscitivo en la mente del
estratega. Las estrategias emergen como conceptos, mapas, esquemas vy marcos de la
realidad. Tensiona el lado creativo del proceso de la estrategia. Fuerte en el nivel de
un estratega individual. muy util para explicar porque nuestras mentes son
impertectas

vLimitaciones: No muy practico mas alla de la etapa conceptual. No es muy practico
concebir grandes ideas o estrategias. Normalmente no es muy ttil para conducir
procesos estratégicos colectivos.

.|

(WK}



APRENDIZAJE

6 ESCUELA DE APRENDIZAJE

Sistema unificador de Crossan, Lane y White para el aprendizaje
organizacional (1997)

Nivel Proceso Informacion recibida /
resultados

Experiencias
Intuicion Imagenes
Individual Metaforas

Lenguaje
Interpretacion Mapa cognitivo
Conversacion / Didlogo

Grupo Compresion compartida
Integracion Adaptacion mutua
Sistemas interactivos

Planes / rutinas / normas

Organizacion G GE A : : &5
& Institucionalizacion Sistemas diagnosticos

Reglas y procedimientos




7 ESCUELA DE PODER

'La creacién de estrategia como un proceso DE NEGOCIACION

v Propuesta: Se analizan las redes de poder existentes, junto a posibles alianzas. Se traza el
juego politico dentro y fuera de la organizacion, y las relaciones de poder son las que
predominan. El poder puede presentarse en cualquier persona de la organizacion (micro), o
en alguna organizacion externa (macro).

v Base: Ciencia politica.
v En resumen: jAtrapelo! “Busque afuera al verdadero nimero uno.”

v Contribuciones: permite que la gente mas fuerte sobreviva en la selva de la corporacion.
Puede ayudar a asegurarse que todos los puntos de vista de un tema sean discutidos por
completo. Puede ayudar a romper los obstaculos a cambios necesarios. Democratico. Puede
ayudar a disminuir la resistencia inicial después de que se toma una decision. Realista.
Particularmente til para entender las alianzas estratégicas, proyectos de riesgo compartido
y para hacer un analisis de los Stakeholders.

v’ Limitaciones: La politica puede ser divisionista, demanda mucha energia, causa
despilfarro y distorsion y es muy costosa. Puede conducir a aberraciones. Puede conducir a
no tener ninguna estrategia sino apenas a hacer ciertas maniobras tacticas. Exagera el papel
del poder en la formacion de la estrategia.



CULTURAL
o) ESCUELA CULTURAL

La creacion de estrategia como un proceso COLECTIVO

v Propuesta: Intenta implicar a los distintos grupos y departamentos que existen
dentro de la compania. La formacion de la estrategia se ve como proceso
fundamentalmente colectivo y cooperativo.

v'Base: Antropologia.
v'En resumen: jUnase! “Una manzana nunca cae lejos del arbol.”

v Contribuciones: Acentta el papel crucial que los procesos, las creencias

y valores sociales desempenan en la toma de decisiones y en la formacion de la
estrategia. Explica la resistencia al cambio estratégico y ayuda a ocuparse de
valores dominantes en las organizaciones o en regiones, y ayuda a manejarse ante
fusiones y adquisiciones.

v Limitaciones: Vago, puede alimentar resistencia al cambio y puede ser
empleado mal para justificar el status quo. Da pocas pistas en como deben
transformarse las cosas.



AMBIENTAL

9 ESCUELA AMBIENTAL

La creacion de estrategia como un proceso REACTIVO

“Propuesta: La estrategia es una respuesta ante los desafios impuestos por el
ambiente externo. Donde otras escuelas ven el ambiente como factor, la
escuela ambiental lo ve como un agente.

vBase: Biologia.
vEn resumen: jEnfréntelo! “De eso depende todo.”

vContribuciones: Da un papel central al entorno en la formacion de la
estrategia.

vLimitaciones: Las dimensiones del entorno son a menudo vagas y
agregadas. Esto la hace menos util para la formacion de la estrategia.
Niega opciones estratégica factibles para las organizaciones. Esto es poco
realista.



CONFIGURACION

10 ESCUELA DE CONFIGURACION

La creacion de estrategia como un proceso DE TRANSFORMACION

vPropuesta: La formacion de la estrategia es un proceso de transformacion de la
organizacion de un tipo de estructura de la toma de decisiones a otro.

vBase: Contexto. \
vEn resumen: jIntegre, transforme! “Para todo hay una estacion.” éd

vContribuciones: La estrategia y la forma de organizacion

(desarrollo organizacional) estan cercanamente integradasy deben ser
reconciliadas. Una organizacion se puede describir en términos de cierta
configuracion estable de sus caracteristicas, que adopta por un periodo del tiempo
en un tipo particular de contexto. Esto la hace comportarse que se comporte de
determinadas maneras, que a su vez da lugar a un grupo particular de estrategias.
Los periodos de estabilidad son interrumpidos de vez en cuando por un cierto
proceso de transformacion. Por lo tanto, la formacion de la estrategia en si

misma tiene varias configuraciones.



LA ESTRATEGIA'Y LAS ESCUELAS
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Las Cinco Ps de la Estrategia

‘ La estrategia
como Posicidn

La estrategia (Ubicacién) La estrategia

como Patrén como

(Realizado en Perspectiva
el pasado) (Deseo)

La estrategia comc

La estrategia

como Plan Maniobra
(Intenciones (Dlsua5|9n,
futuras) Represalia)
(Mintzberg)
Prof. Fernando D Alessic
FUENTE :

https://slideplayer.es/slide/1187707/

Metafora para cada escuela

10 escuelas de pensamiento
ESCUELA... LA ESTRATEGIA COMO UN FROCES(... METAFORA MEMSAIE
. 1. DE DISERC DE CONCEPCION ARARA CONCORDANCIA
2 DE PLANIFICACION FORMAL ARDILLA FORMALIZAR
'3 DE POSICIONAMIENTO ANALITICD BUFALD AMNALIZAR
.+ EMPRESARIAL VISIOMNARID LOBD IMAGIMAR
5 COGNCBCTTIVA MENTAL LECHUZA EMMARCAR
6. DE APRENDIZAJE EMERCGENTE MOND APRENDER /ILGAR
7. DE PODER DE NEGOCIACION LEON APODERARSE
& CULTURAL COLECTIVD BAVOREAL UNIRSE
.9 AMBIENTAL REACTIVO AVESTRUZ DAR ABASTO
10. DE CONFIGURACKIN DE TRANSFORMACION CAMALEON INTEGRAR

FUENTE DE LAS IMAGNES DE ESCUELAS:

https://slideplayer.es/slide/1494498/
SE RECOMIENDA SU VISITA
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