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ABSTRACT

The purpose focused on challenges discourse interpretation of the organizations
strategy, taking as main exponent Michael Porter's competitive strategy. To do
this, it was addressed from the interpretative paradigm with a qualitative approach
using the hermeneutic method in a theoretical and documental context,. It
concludes that the discourse challenges of the organizations strategy, will depend
on creativity, productivity and the ability to create knowledge, ideas and the hability
to handle the information.
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RESUMEN

El propdsito se centrd en interpretar los desafios del discurso de la estrategia en
las organizaciones, tomando como principal exponente a la Estrategia competitiva
de Michael Porter. Para ello, se abordd desde el paradigma interpretativo, con un
enfoque cualitativo, usando el método hermenéutico en un contexto teérico
enunciativo, documental. Se concluye que los desafios del discurso de la
estrategia en las organizaciones, dependeran de la creatividad, productividad y la
capacidad de poder crear conocimiento, ideas y manejar la informacion.

Palabras clave: discurso, estrategia, innovacion.

INTRODUCCION

El desarrollo de los paises ha venido pasando desde una
perspectiva conocida como la ventaja comparativa determinada por
los factores del entorno, como se desprende de las teorias de
Ricardo (1976) sobre el valor relativo de los bienes de diferentes
paises en su tesis de comercio exterior, que se conocid posterior a
Smith (2002) cuando planteé que la libertad de comercio viene
acompafnada de las ventajas absolutas que posee un bien de un
pais en relacién con otro.

Estas teorias de Smith (2002) y de Ricardo (1976) se han
considerado como los antecedentes principales para el desarrollo de
las estrategias de las organizaciones, en este sentido, a partir de los
afios ochenta del siglo XX el énfasis dentro de la literatura sobre
gestidn estratégica cambié a una determinada por los aspectos
internos de la organizacion y su capacidad para innovar, teniendo
como uno de los principales exponentes a Michael Porter. Por esto,
este articulo destaca a éste exponente porque es considerado como
uno de los especialistas en la teoria de la gerencia estratégica.

Ante esto, la idea primordial de este articulo se centra en interpretar
los desafios del discurso de la estrategia en las organizaciones,
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tomando como principal exponente a Michael Porter. Por lo tanto, se
establece como objetivo especifico una revision critica del libro
Estrategia Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia de Porter (1997).

Para entender ésta revision critica, se hace necesario involucrar la
descripcion de los antecedentes histéricos del concepto de
estrategia, asi como un ejemplo de la situacion de administracion de
divisas en Venezuela, que ayuda a reflexionar sobre los desafios del
discurso de la estrategia de las organizaciones en el contexto
venezolano, al tomar en cuenta el aspecto institucional como otra
fuerza no considerada por Porter (1997) y que ha demostrado su
influencia en la conformacion de la estrategia de las organizaciones.

A manera de conclusion, en este articulo la interpretacion de los
desafios en las organizaciones estara en disefiar estrategias que
persigan desarrollos tecnoldgicos y de innovaciéon, considerando que
en el contexto actual se le da mayor importancia a los activos
intangibles mas que al capital fisico.

ASPECTOS METODOLOGICOS

Este articulo se presenta basado en el paradigma interpretativo, con
una dimension epistemoldgica fundamentada en un enfoque
cualitativo, y una dimensidbn metodolégica usando el método
hermenéutico, ésta ultima dimension pretende recuperar el juicio
reflexivo como forma de conocer, acepta la interpretaciéon de sus
autores, su voluntad y la cognicidon humana. Al revisar el concepto
de Dilthey (2000, p.69) define la hermenéutica como “El analisis de
comprender es, pues, el fundamento para el establecimiento de las
reglas de la interpretacion”.
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Dimension Paradigmatica

Se considerd el paradigma interpretativo como el mas adecuado
para su abordaje. Pudiéndose entender como la gran variedad de
realidades construidas por los autores en su relacidon constante con
su entorno, en este paradigma la verdad surge como una
configuracion que los diversos actores le asignan y le dan
significado, por lo que no pretendid hacer generalizaciones, sino
comprender e interpretar las posiciones en todo su proceso de
definiciones y redefiniciones.

Dimension Epistemoldgica

Como dimensién epistemoldgica en este estudio se utilizaron los
procedimientos cualitativos por cuanto fue necesario generar una
discusion razonada y reflexiva a partir de diferentes aspectos y
aportes de diversos autores, dada la multidimencionalidad del
fenbmeno de estudio, tomando en cuenta que el analisis de los
desafios de la estrategia en las organizaciones es producto de los
hallazgos que se derivaron de la interpretacion documental de los
autores fundamentales que estan involucrados en estos procesos.

Dimension Metodoldgica

Se decidi6 la utilizacion del método hermenéutico, por entender que
se trata de un método que segun Martinez y Rios (2006), tiene al
discurso como objeto de estudio y tiene como principal exponente a
Gadamer. Ante esto se considerd a la hermenéutica como la via
idonea o adecuada para abordar un estudio interpretativo en funcion
de su perfil multisentido, que permitié el caracter de rigurosidad
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requerida en los procesos de comprension, interpretacion vy
aplicacion.

En ese sentido, Gadamer (2005, p.365) enfatiza que “la
hermenéutica tiene que partir de que el que quiere comprender esta
vinculado al asunto que se expresa en la tradicion, y que tiene o
logra una determinada conexion con la tradicion desde la que habla
lo transmitido.”

Entonces, aplicando la hermenéutica, el ser es activo, al formar parte
de su paradigma como un protagonista, comprendiendo el fendmeno
e interpretando a los mismos. Martinez (2006, p.139) expresa que “el
hermenéutico trata de introducirse en el contenido y la dinamica...y
en sus implicaciones, y busca una interpretacion coherente de todo”.
Lo cual se apoya en Dilthey (2000, p.107) al expresar que “La
preceptiva hermenéutica estd vinculado con el proceder
interpretativo, conectados ambos juntos, sin embargo, con la tarea
sistematica de la hermenéutica”. De aqui la necesidad de
comprender los datos ubicados en su contexto para interpretarlos.

En este sentido, éste articulo se ubica en un contexto teorico
enunciativo, documental. Al respecto, la hermenéutica forma parte
de los métodos cualitativos, que para Taylor y Bogdan (1987, p.152)
“todos los estudios cualitativos contienen datos descriptivos ricos: las
palabras pronunciadas o escritas de la gente y las actividades
observables” por lo tanto, parte de las conclusiones son descriptivas.

El analisis documental estara referido a fuentes de diversa indole,
desde documentos de caracter oficial y privado, asi como
referencias escritas donde se aprecian experiencias vinculadas con
el tema objeto de estudio.
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ANTECEDENTES HISTORICOS DEL CONCEPTO
DE ESTRATEGIA

El concepto de estrategia se origin0 en el mundo militar, y
probablemente fue el arte de la guerra de Sun Tzu (2000) la primera
evidencia escrita, en el cual, basandose en las experiencias de las
antiguas camparias, establece recomendaciones sobre como hacer
la guerra, la organizacion para los ejércitos, el empleo de las armas,
asi como explicar la influencia de la geografia y la politica en la
guerra.

Siguiendo lo anterior, Sun Tzu (2000, p.53) en el capitulo de la
estrategia ofensiva, comenta que para “...conseguir cien victorias en
cien batallas no es el colmo de la habilidad. Rendir al enemigo sin
combatir es el colmo de la habilidad. Lo que es, pues, de gran
importancia en la guerra es combatir la estrategia del enemigo”.
Ahora bien, el término estrategia es de origen griego, segun Francés
(2005, p.27)

... la palabra estrategia viene de strategos, que en griego
significa general. En ese terreno se la define como ‘la
ciencia y el arte del mando militar aplicados a la
planeacion y conduccidén de operaciones de combate en
gran escala’. En la guerra los objetivos suelen estar
bastante claros, pero los medios, y el resultado, estan
sometidos a considerable incertidumbre. Lo mismo
sucede a las empresas en una economia de mercado. La
estrategia se refiere a la combinacion de medios a
emplear para alcanzar los objetivos, en presencia de
incertidumbre.

Asi mismo, en el mundo helénico, Jenofonte (2000), asi como
Tucidides (2000) marcaron el inicio de la estrategia como ciencia
militar a través de sus escritos y observaciones, también en Roma,
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Plutarco (2002) relatan sus experiencias estratégicas, sin dejar de
sefalar al maximo representante de esa era, el Emperador Julio
César.

Asi mismo, con el Renacimiento aparece la figura de Maquiavelo
(2003), quien hace recomendaciones importantes sobre la
composicién de los ejércitos y el uso del poder para asegurar la
existencia del Estado. Con la Revolucion francesa y todo el gran
ciclo que germind con la revolucién industrial del siglo XVIII y XIX,
surge uno de los modernos artifices de la estrategia: Clausewitz
(1959), quien ordena el conocimiento acumulado hasta entonces
sobre la guerra y su técnica; el pensamiento de este autor tuvo
influencia hasta poco después de la segunda Guerra Mundial que
culmind en 1945.

Igualmente, el concepto de estrategia se introduce en el campo
académico en 1944 con la teoria de los juegos en Economia,
iniciada por Jhon Von Newman junto con Oskar Morgenstern. En ese
orden de ideas Samuelson y Nordhaus (2002, p.184) sefialan a la
teoria evolutiva de juegos como aquellos donde las estrategias
seguidas por los jugadores evolucionan en el tiempo, en funcién de
las estrategias seguidas por los jugadores contrarios, por lo que
“debemos elegir nuestra estrategia preguntandonos que tiene mas
sentido para nosotros suponiendo que nuestro adversario analiza
nuestra estrategia y hace lo que es mejor para él”.

En consecuencia, los autores de este articulo se alinean con la
reciente disertacion, pues la estrategia es un plan completo de
actuacion dentro de un juego, y va a depender del tipo de
informacion que esté disponible para un jugador, e implicara
diferencias radicales con otros juegos, dependiendo de su episteme.
En sintesis, el discurso de la estrategia del contexto de Sun Tzu
(2000) no es entendida de la misma manera en la actualidad en
cuanto a su significado, pues no es una guerra militar o civil per se,
sino una guerra entre las organizaciones para mantenerse 0
establecer mejores practicas (benchmarking) en su ramo, para lo
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cual es necesario la inversion en educacion, capacitacion e impulso
del talento humano para la innovacibn como estrategia que lo
posicione de una forma diferente frente a la competencia.

De acuerdo con esto, Mintzberg y Quinn (1991) plantean que la
estrategia se comienza a tratar en el mundo empresarial a partir de
1962, con la obra escrita por Alfred Chandler, titulada Strategy and
Structure. Chandler citado por Peters y Waterman (1984, p.4),
establece “que la estructura sigue a la estrategia...Chandler
comprendiéo con mas claridad fue que una estrategia de amplia
diversificacion exige una estructura descentralizada. La forma sigue
a la funcion”. En este sentido la estrategia va a depender del manejo
de la informacién para imponer soluciones estructurales en las
organizaciones. En una entrevista a Chandler, realizada por
Rodrigues y Chauvin (2006, parr.14) expuso:

Henry Ford fue el entrepreneur que invento la moderna
industria automotriz, con la produccién en serie de su
Modelo T. Mientras que Alfred Sloan fue el gerente
clasico que construyé la estructura esencial del
management para sacar provecho de la economia de
rango y escala. En 1921, cuando Sloan se hizo cargo de
la General Motors, la participacion de mercado de GM
era del 13%, la de Ford era 56%. En 1927, luego de que
Sloan introdujo completamente la estructura de
management operativa multidivisional, Ford tenia el 9%
del mercado y GM el 44%. A Ford no le quedaba sino
adaptarse a la estrategia y estructura de GM.

Ante esto la estrategia determinaba las metas, el curso de acciéon y
la planeacion de los recursos de una organizacion a largo plazo;
ahora surgen nuevos aspectos a considerar como son las nuevas
tecnologias de la informacion, lo cual cambia el escenario de la
accion y establece un marco estratégico donde muchos de los
factores y variables convencionales se diluyen o adquieren un valor
diferente.
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A partir de 1980, comienza a darse un gran auge al fenomeno de la
globalizacion, y con éste una nueva competencia industrial y
econdémica. Las empresas compiten en un contexto determinado y
comienza a ocupar posiciones cuando se comparan unas con otras.
No obstante, la comparaciéon que pueden hacer las organizaciones
de una nacién con respecto a otras ha sido discutido y consolidado a
través de las ventajas comparativas expuestas por Ricardo (1976), al
promover el valor relativo de los bienes de diferentes paises en su
tesis de comercio exterior como elemento estratégico para el
desarrollo organizacional.

En la actualidad la definicion de estrategia comienza a tener un
nuevo enfoque denominado de posicionamiento. De acuerdo con
Mintzberg y Quinn (1991), la corriente de posicionamiento se
consolidé como enfoque gracias a la publicacion de los libros de
Michael Porter, Estrategia Competitiva. Técnicas para el andlisis de
los sectores industriales y de la competencia, en 1982 y La Ventaja
Competitiva de las Naciones, en 1990.

De hecho, Porter (1997) profesor de la universidad de Harvard, es
muy conocido por su teoria de gerencia estratégica y difundido
internacionalmente, dictando la céatedra de Administracion de
Negocios en la Escuela de Negocios de Harvard y una destacada
autoridad en estrategia competitiva y en competitividad internacional,
ha sido autor de 18 libros y mas de 125 articulos, segun su biografia
expuesta en Porter (2008) donde describe que su libro Estrategia
Competitiva. Técnicas para el analisis de los sectores industriales y
de la competencia, publicado en 1980, ha sido reeditado 63 veces y
traducido a diecinueve idiomas.

Asi mismo, se manifiesta que Porter (2008) ha sido asesor sobre
estrategia competitiva de destacadas empresas tales como AT&T,
Credit Suisse, First Boston, DuPont, Edward Jones, Procter &
Gamble, y Royal Dutch Shell. También ha sido miembro de las
Juntas Directivas de Parametric Technology Corporation, R&B
Falcon Corporation, y ThermoQuest Corporation. Ha sido consejero
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en estrategia en organizaciones comunitarias como el Brigham &
Women's Hospital, el Instituto de Arte Contemporaneo, y de la
cadena de television publica WGBH, entre otras.

Actualmente la teoria de gerencia estratégica de Porter (1997)
puede ser complementado y discutido segun el contexto actual.
Pues el argumento de Michael Porter, en su libro Estrategia
competitiva. Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y
de la competencia, se puede resumir en tres aspectos
fundamentales:

1) El conocimiento de las capacidades de la empresa y de las
causas de las fuerzas competitivas entre ellos, los nuevos ingresos,
amenaza de sustitucién, poder negociador de los compradores,
poder negociador de los proveedores y la rivalidad entre los actuales
competidores, son esenciales para la competitividad, y asi lograr
aumentar la productividad y rentabilidad.

2) La capacidad de posicionar a la empresa de tal manera que
sus capacidades proporcionen la mejor posicion defensiva en
funcion de las fuerzas competitivas existentes.

3) La capacidad de innovacién y difusién del conocimiento
patentado, siendo éstos los principales medios para generar el
conocimiento e incorporarlo a las actividades productivas. Por lo
tanto, aquellos sectores industriales que inviertan en innovacion e
investigacién son los que tendran las ventajas en el futuro y podran
prosperar.

Todo lo anterior genera un proceso de relaciones complejas para la
interpretacion de los desafios del discurso de la estrategia de las
organizaciones en un contexto donde el comun denominador es el
cambio continuo, como lo manifiesta Ackoff (2004, p.15) “el cambio
en si estd cambiando constantemente”, lo que lleva a rupturas
epistemoldgicas en la concepcion de la estrategia.
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REVISION CRITICA A LA ESTRATEGIA
COMPETITIVA DE MICHAEL PORTER

El conocimiento de las capacidades de la empresa y de las
causas de las fuerzas competitivas para Porter (1997, p.25) son
esenciales para la competitividad que se traduce en aumentos de la
productividad y rentabilidad, tal es asi que manifiesta,

Las cinco fuerzas competitivas -—nuevos ingresos,
amenaza de sustitucion, poder negociador de los
compradores, poder negociador de los proveedores y la
rivalidad entre los actuales competidores- refleja el hecho
de que la competencia en un sector industrial va mas alla
de los simples competidores. Los clientes, proveedores,
sustitutos 'y competidores potenciales son todos
‘competidores’ para las empresas en un sector industrial
y pueden ser de mayor O menor importancia,
dependiendo de las circunstancias particulares. La
competencia, en su sentido mas amplio, podria
denominarse rivalidad amplificada.

Siguiendo a ésta cita, y en relacién a la importancia y funcionalidad
de las cinco fuerzas de Porter (1997) se discute a lo largo de la
lectura lo relacionado a responder preguntas como: ¢L0os nuevos
competidores podran ingresar a pesar de las barreras de entrada
existentes? ¢ExistirAn productos elasticos, aun cuando su precio
disminuya mas que proporcional a la cantidad disponible? ¢Se podra
cartelizar el mercado? ¢ Cual es el tamafio de la industria? Pero, es
de preguntarse, ¢Existirdn otras fuerzas? De hecho, Porter (1997,
pp.48-49) destaca que:

Se ha tratado la accion del gobierno principalmente en
términos de su posible impacto sobre las barreras de
ingreso, pero en las décadas de 1970 y 1980 debe
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reconocerse al gobierno, en todos los niveles, como
influyendo en potencial en muchos, si no es que en todos
aspectos de la estructura industrial, tanto directa como
indirectamente. En muchos sectores industriales, el
gobierno es un comprador o un proveedor y puede influir
en la competencia industrial por las politicas que adopta.

Pero, ¢ Qué sucede con las instituciones? o con las fuerzas sujetas a
lo estructural de la economia, como en el caso de Venezuela, donde
actualmente no se ha logrado incrementar la produccion interna para
la satisfaccion de la creciente demanda, por lo que se ha apelado a
las importaciones para cubrir parcialmente este exceso de demanda,

Cuadro N° 1. REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
EXPORTACIONES E IMPORTACIONES TOTALES
(Millones de US$)

Fuente: Banco Central de Venezuela. Adaptacion propia.

ANO EXPORTACIONES IMPORTACIONES

2003 27.230 11.215
2004 39.668 18.183
2005 55.716 25.622
2006 65.210 32.498
2007 69.165 45.463
2008 93.542 48.095

lo que trae como consecuencia el perjuicio en la generacién de
empleos internos estables y contribuyendo a la creacion o
mantenimiento de los empleos en el exterior, como se observa en el
cuadro N° 1

En este cuadro se reflejan las importaciones para el cierre del afo
2007, por US$ 45.463 millones lo que representd un incremento del
39,9% con respecto a los niveles de 2006, y se sigue manteniendo
casi los mismos niveles de importacién al cierre del afio 2008 con un
incremento del 5,8% con respecto al afio 2007. Esta aceleracion se
corresponde a la fase de expansion en la actividad econdémica que
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muestra el pais como se indico anteriormente. Si se desea observar
graficamente las cifras del Cuadro N° 1, se refleja una balanza
comercial abiertamente superavitaria.

Grafico N° 1. REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA.
EXPORTACIONES E IMPORTACIONES TOTALES (Millones de
US$)

2008 ]
2007 ]

2006 B ] EImportaciones

2005 ] @ Exportaciones

2004 R
2003 L

T T T T
0 20.000 40.000 60.000 80.000 100.00
2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008
‘-\mponacmnes 11.215 |18.183 | 25.622 | 32.498 | 45.463 | 48.095
|=Exportaciones | 27.230 |39.668 | 55.716 | 65.210 | 69.165 | 93.542
Millones de US$

Afios

Fuente: Elaboracion propia con cifras del Banco Central de Venezuela.

Este contexto, ha traido una mayor presion de demanda de divisas
sobre el la Comision de Administracion de Divisas (CADIVI),
establecida el 05 de febrero de 2003, para que el Ejecutivo Nacional
considere una serie de rubros como insumos prioritarios a los cuales
asignarle divisas controladas para su importacion, asi pues, se
deberia tender a administrar un mayor volumen de las divisas para
favorecer a la produccion interna para los sectores no petroleros.
Estas son sefiales que deben ser consideradas, tal como expresa
Porter (1997, p.95)

...reconocer y leer con precision las sefales del mercado

es de maxima importancia para la formulacion de una
estrategia competitiva, y leer las sefales a partir del
comportamiento es un complemento esencial para el
analisis del competidor. El conocimiento de las sefales
también es importante para efectuar movimientos
competitivos...
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A diferencia de lo que se pudiera esperar como consecuencia del
crecimiento en los ingresos producto de las exportaciones, como se
reflejan en el Cuadro N° 1, se ha observado durante el afio 2009 una
restriccién a la asignacién de las divisas, segun lo manifestado en
varias oportunidades por los organismos gremiales que agrupan a
los diferentes sectores econdémicos, ésta restriccion ha obedecido a
la disminucién de los ingresos en divisas como consecuencia a la
reduccion de los precios del barril de petréleo, lo cual desencadena
una posible fuerza como es el aspecto institucional no considerada
por Porter (1997), y que genera un incremento en los costos de
operaciones que no necesariamente tengan los competidores de
otros paises. En este sentido Porter (1997, p. 32) manifiesta que:

Las empresas de ingresos reciente, sin ninguna
experiencia, tendran costos mas elevados que las
empresas ya establecidas, y deben soportar grandes
pérdidas de iniciacion porque los precios suelen ser
inferiores o casi iguales al costo, hasta lograr la
experiencia y los costos de las empresas establecidas
con el riesgo de no lograrlo.

Esto puede ser debatido, ante lo avasallante de los cambios
tecnolégicos de una industria, sin la necesidad de recurrir a una
experiencia previa o aferrarse a la patente de la misma, caso exitoso
como Google pueden servir de ejemplo a la misma. En este
contexto, se esta ante transformaciones abocadas a la evaporacion
del mundo fisico y por ello, la segmentacion de un mercado fisico
puede dejar de ser considerado como punto notable para la
estrategia, dado que para Porter (1997, p.59):

...Consiste en enfocarse sobre un grupo de compradores
en particular, en un segmento de la linea de producto, o
en un mercado geografico; igual que la diferenciacion, el
enfoque puede tomar varias formas. Aunque las
estrategias de bajo costo y de diferenciacion estan
orientadas a lograr sus objetivos ampliamente dentro del
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sector, toda la estrategia del enfoque esta construida para
servir muy bien a un objetivo en particular, y cada politica
funcional esta formulada teniendo esto en mente.

De lo anterior, se interpreta que la segmentacion se desdibuja ante
una nueva economia basada en la globalizacion de los mercados y
ante una desmaterializacion continua de los bienes y servicios;
haciendo que las estrategias organizacionales deban
redimensionarse, considerando que en el contexto actual se le da
mayor importancia a los activos intangibles que al capital fisico, lo
cual permite evolucionar las relaciones tradicionales entre las
organizaciones hacia la mercantilizacion de las mismas, incluyendo
las experiencias humanas.

Por ello, cambiaria toda la plataforma de consumo real hacia una
virtualizacion de la obtencion de los medios, y por ello el mercadeo y
el servicio juegan un papel fundamental como estrategias de
innovacion para invertir la relacion entre los agentes: usuarios-
servidores, donde ambos inclusive pueden desempefarse,
desplazando el mercado fisico de consumo hacia el desarrollo de
un sistema de redes tanto de proveedores como de consumidores.
En ésta nueva modalidad econdmica se desplaza a la produccion
como primer objetivo del comercio y se dirige hacia el mercadeo y
servicio al usuario como principal elemento basado en las relaciones
y las experiencias humanas.

Ante esto, las organizaciones deben definir sus estrategias
tecnolégicas y de innovacién que concuerden con la misién y la
vision de la empresa, es por ello que se hace necesaria una vision
compartida que incentive a la innovacion y donde el apoyo hacia
éstas debe venir de los estratos directivos de la organizacion para
mantenerse a la vanguardia del mercado.

Por lo tanto, entre los desafios que se interpretan del discurso de la
estrategia en las organizaciones, se pueden enumerar en lo siguiente:
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La primera estrategia innovadora a tratar se orienta a 1) Integrar la
estrategia general de la empresa con las estrategia s de
innovacion de los negocios o unidades de negocios , pero esto
no es tarea facil debido a la resistencia al cambio de la generalidad,
ya sea por el estado de confort en que se encuentran las
organizaciones, e incluso por condiciones sociales, religiosas,
culturales y hasta por la dificultad que éste puede presentar para
obtener financiamiento por el temor que conlleva lo nuevo, por esto
la segunda estrategia consiste en 2) aplicar una alta dosis de
liderazgo para convencerlos de las bondades de lai  nnovacion ,
por ello Ohmae (2005, p.318) manifiesta que el lider debe sentir
pasion por la innovacion. “Este amor puede traducirse en investigar
nuevos y mejores procesos en un negocio determinado, o en la
voluntad de hacer las cosas de manera diferente, intentar nuevos
meétodos 0 nuevas recetas para el éxito de un negocio”

En ésta transformacion toda la sociedad debe estar convencida de
los beneficios que acarrean los cambios, la vision debe estar clara.
Ohmae (Ob.cit) considera que la funcién del lider es fundamental
para influir en los demés, de estimularlos, de comunicarles esa
vision y llevarlos al futuro y ademas es importante mencionar que
este lider no tiene porque ser una figura solitaria, puede ser un grupo
bien definido e integrado en el ideal capaz de comunicar
eficientemente lo que se desea. Por ello, Porter (1997, p.65)
considera que:

El liderato en costos impone cargas severas sobre la
empresa para mantener su posicion, lo que quiere decir
reinvertir en equipo moderno, desechar implacablemente
los activos obsoletos, evitar la proliferacion de la linea de
productos y estar alerta ante las mejoras tecnoldgicas.

Por otro lado, 3) se debe especificar el uso intensivo y racional de las
Tecnologias de Informacion y Comunicacion (TIC) par  a crear valor en
la organizacién , como parte de las estrategias tecnolégicas para
desarrollar las innovaciones que requiere para crecer la empresa o incluso
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para sobrevivir en aras de mercados emergentes y asi como 4) Colocar
como la estrategia principal de la empresay del me  rcado a la gestidn
del conocimiento para lograr las innovaciones . En este orden de ideas,
la actividad intelectual, productora de conocimientos, se convierte en el
elemento de supervivencia de las organizaciones, entendiéndose que los
desafios del discurso de la estrategia en las organizaciones, dependeran
de la creatividad, productividad y la capacidad de poder crear
conocimiento, ideas y manejar la informacion.

Por otra parte, para otros autores, como el premio Nobel de
Economia 2008, Paul Krugman, considera diferencias entre los
términos de competitividad y productividad, pues se olvidan del
modelo de David Ricardo. Por lo tanto, Krugman (2003, p.25) afirma
que “la ventaja competitiva de una industria depende no sélo de su
productividad en relacidén con la industria extranjera, sino también de
la tasa de salarios en relacidon a la tasa de salarios extranjera” y asi
mismo con otros factores que pueden incidir en la productividad.

Por otro lado, es dificil realizar comparaciones de la competitividad
de las organizaciones de un determinado rubro con la competitividad
de la industria con diferencias en rubros, recursos, capacidades,
habilidades, asi como el tipo de mercado en la que esta inserta los
productos de la industria, pues no es igual competir en un mercado
oligopolico con regulaciones minimas, a otro donde las
intervenciones gubernamentales sean profusos. Bien comenta Porter
(1997, p.23) que:

La esencia de la formulacibn de una estrategia
competitiva consiste en relacionar a una empresa con su
medio ambiente. Aunque el entorno relevante es muy
amplio y abarca tanto fuerzas sociales como econémicas,
el aspecto clave del entorno de la empresa es el sector o
sectores industriales en las cuales compite.

Por ello, se debe destacar que para concretar una estrategia
competitiva debe considerarse el entono externo de la organizacion,
pues la industria al componerse de varios rubros, pudiera sobrevivir
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ante estos embates del entorno con mayor facilidad. Al respecto
Porter (1997, pp.16-17) manifiesta que

...una estrategia competitiva consiste en desarrollar una
amplia férmula de cémo la empresa va a competir, cuales
deben ser sus objetivos y qué politicas seran necesarias
para alcanzar tales objetivos. ... Un repaso al enfoque
tradicional para la formulacion de la estrategia que se ha
convertido en un clasico para tal efecto ... muestra que la
estrategia competitiva es una combinacion de los fines
(metas) por los cuales estd buscando llegar a ellos.
Diferentes empresas tienen palabras distintas para
algunos de los conceptos ilustrados. Por ejemplo,
algunas empresas usan términos como ‘mision’ u
‘objetivos’ en vez de ‘metas’ y algunas otras utilizan
‘tacticas’ en vez de ‘politicas operacionales o
funcionales’. Sin embargo, la nocién esencial de la
estrategia esta captada en la distincion entre fines y
medios.

Pero ¢como llegar a estos objetivos? Para ello, la vision de la
organizaciéon presenta un futuro complejo, apegandose a éste como
multidireccional y por lo tanto existe la posibilidad de elegir una de
esas direcciones, en oposicion al determinismo que expone Mojica
(2002) al plantear que el futuro es unico y no puede ser cambiado
por el hombre; en contraste Bas (1999) expresa que el futuro es
producto de la suma de las acciones individuales de los hombres,
actores sociales en las organizaciones, en consecuencia construible.
Para ello, se puede recurrir a la presentacion de escenarios
probables, tal como afirma Porter (1997, pp. 249-250)

Los escenarios son opiniones discretas, internamente
congruentes de como sera el mundo en el futuro las que
pueden seleccionarse para limitar la gama probable de
resultados que factiblemente pudieran ocurrir. Los
escenarios se pueden utilizar para los prondsticos en los
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sectores industriales nacientes ... El punto de partida del
prondstico es estimar la evolucién futura del producto y de
la tecnologia, en términos tales como costos variables del
producto y desempefio ... El siguiente paso es crear las
implicaciones para la competencia para cada escenario
producto/tecnologia/mercado, y luego pronosticar el éxito
probable de diferentes competidores ... Habiendo
formado los escenarios en la forma indicada, la empresa
estad en condiciones de examinar su posicion evaluando
cudl escenario tendra mayores probabilidades de ocurrir o
como se comportara estratégicamente si ocurre tal
escenario.

No obstante, si se considera que el futuro no debe contemplarse
estrictamente como una extrapolacién del pasado, porque el futuro
es multiple e indeterminado como lo expresa Gabifia (1996) donde
toda realidad futura debe construirse en el presente, si se anticipa y
se prepara a tiempo; la conclusién que cabe es que el futuro es hijo
también del presente. Y es aqui donde comienza el nuevo discurso
de la estrategia, por ejemplo, en la historia de la industria de las
flores, los colombianos quedaron atrapados en su modelo de
creacion de riqgueza. Segun Godet (2000), los colombianos ajustaron
sus ventajas a las basadas en factores como el suelo fértil, la
proximidad a los mercados, un clima favorable y mano de obra
barata, los cultivadores de flores de Bogota lograron desplazar a los
floricultores estadounidenses de su propio mercado y obligaron a los
holandeses a abandonar mercados tan importantes como el de las
rosas y el de los claveles.

Sin embargo, los holandeses, quienes inicialmente dejaron el
extremo inferior del mercado en manos de los colombianos, siguen
dominando los segmentos mas atractivos y rentables de la industria
en Estados Unidos de América. Es claro que la ventaja comparativa
de Colombia, a pesar de haber constituido un importante punto de
arranque para el comercio, no fue suficiente para construir ventajas
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competitivas sostenibles. Entendiéndose por ventaja comparativa
segun Porter (1997, p.290)

Cuando un pais o paises tienen ventajas significativas en
cuanto al factor costo o en cuanto al factor de calidad de
produccion de un producto, estos paises seran los lugares
de fabricacion y las exportaciones fluiran a otras partes del
mundo.

¢, Como explicar entonces, que los holandeses contintien siendo los
exportadores mas exitosos de flores en todo el mundo, a pesar de
sus condiciones desfavorables en algunos de los factores
productivos basicos como: la mano de obra, una de las mas caras
del mundo, poco sol y escasa tierra?

La respuesta parece encontrarse en una evolucion de como hacer
negocios, lo cual ha cambiado las estrategias y practicas gerenciales
pasando por las teorias de Benchmarking o busqueda de las
mejores practicas, Ecisiones, Segregaciones, Spinoffs o nacimiento
de empresas a partir de otra, Joint Ventures o Alianzas Estratégicas,
Outsourcing o externalizacion de determinadas areas funcionales,
Calidad Total, Coaching o entrenamiento asistido, Reingenieria de
Procesos, entre otras, con la finalidad de mantenerse en
rendimientos crecientes, y de ésta forma ser mas productivas,
eficientes y rentables. Pero a pesar de esto, se pueden perder
mercados, porque muchas empresas se encuentran en una carrera
en el uso de estas practicas.

Actualmente, la vision del mafiana de la empresa debera enfocarse
en dar respuesta a ¢como lograr ser diferente? Porter (2000)
recomienda pensar no solo en ser el mejor sino ain mas importante
centrarse en la innovacion que pueda generar la empresa, creando
de ésta manera las ventajas del mafana y apropiandose de su
futuro.
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Es asi como se ha visto en el mundo cambios vertiginosos en el
orden de importancia que los paises inviertan en Investigacion y
Desarrollo (I y D), Esta afirmacion se describe con mas detalle en
Muijica, Ibafez y Castillo, (2007, p.112), cuando plantean que:

El Humano se ha visto enfrentado ante los cambios
acelerados en las Ultimas décadas tanto en el acontecer
politico, como en el social, cientifico, econémico y cultural;
incluso se ha considerado que se vive una crisis
civilizatoria previa a una nueva sociedad, donde la
educacion, el conocimiento y la informacion, jugaran un
papel central.

Esta posicion se afianza con lo expuesto por Edvinsson (2002), al
sefalar que segun el informe de la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico) titulado Cuadro de Mando
2001.Hacia una economia basada en el conocimiento, los paises
con actividades intensivas en conocimiento seran quienes se alcen
con la riqueza futura. Dicho informe clasifica a los 30 paises
miembros de acuerdo con sus inversiones en capital intelectual,
tales como la investigacion y desarrollo (I y D), educacion, patentes,
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, etc.

De hecho, en el resumen realizado por Financial Times/DI en Suecia
gue menciona Edvisson (2002, parr.8) clasifica a los mejores paises
con respecto a su potencial de riqueza futura, estos son: Suiza,
Suecia, Estados Unidos, Irlanda y los Paises Bajos. En este informe
también se sefiala que Suecia se encuentra entre las principales
naciones de la economia basada en el conocimiento y entre los
paises que tienen mayores niveles de inversién en | y D per capita
de todo el mundo, con inversiones en intangibles que representan al
20% del PIB. Al respecto Edvisson (2002, parr.36) afirma que:

Suecia esta entre los paises mas avanzados en

tecnologias de la informacion en el mundo. Esta situacion
no se ha alcanzado de la noche a la manana. Se ha
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registrado un apoyo publico a largo plazo de la tecnologia
(reducciones impositivas para empleados que adquieran
un ordenador, seguidas de iniciativas tales como el libre
acceso a Internet para estudiantes y programas de
iniciacion precoz de los nifios a los ordenadores). Todo
ello ha configurado una infraestructura y un capital
estructural para la riqueza futura. Este puede ser un buen
ejemplo de cémo las politicas publicas en la sociedad del
conocimiento se orientan hacia el espacio de interaccion
entre el capital estructural social y el capital humano de
los ciudadanos para alcanzar un mayor nivel de
prosperidad colectiva.

Segun lo expresado en ésta cita, el valor de las empresas,
organizaciones e individuos que interactian entre si, esta
directamente relacionado con su conocimiento y capital intelectual,
es decir que cada dia es mas evidente la importancia del
conocimiento para crear una mejor riqgueza de las naciones, y en
este sentido, Edvinsson (2002) hace un analisis de la situacion del
capital intelectual en el mundo, como ejemplo coloca a los paises
arabes, los cuales han confiado tradicionalmente en el petréleo
como fuente de riqueza, por lo que su capital intelectual sélo
representa un 20% de su riqueza.

Al respecto, el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) muestra un
informe citado en Muijica, Ibafiez y Castillo (2007, p.113) donde
expone que la regidn latinoamericana se esta quedando rezagada
en ciencia y tecnologia al referirse en sus propias palabras como:

...Los 32 paises de América Latina y el Caribe juntos
gastan $11,000 millones al afio en investigacion vy
desarrollo de nuevos productos. Esto es menos de lo que
se invierte en un solo pais asiatico, Corea del Sur, donde
se destinan $12,000 millones anuales a este rubro. Brasil,
el lider latinoamericano en investigacion y desarrollo,
invierte cerca del 1 por ciento de su producto bruto en
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investigacion y desarrollo. Comparativamente, China, que
tiene tasas de pobreza comparables o mayores a las de
muchos paises de América Latina, dedica el 1.4 por ciento
de su producto bruto a la investigacion y desarrollo...El 70
por ciento de la investigacion y desarrollo de la region es
realizada por apenas tres paises: Brasil (42 por ciento),
Argentina (20 por ciento) y Meéxico (11 por
ciento)...Mientras que Japodn registra casi 36,000 patentes
en los Estados Unidos al afio, Corea del Sur alrededor de
3,000 y China 300, Brasil registra sélo 130, México 84 y
Argentina 62.

Sin embargo, en referencia a Venezuela, el lenguaje esta
cambiando, debido a la crisis del paradigma, donde se ha
comenzado a dar la creatividad y la innovacion tanto por necesidad
como por oportunidad, tal como se ha reflejado en las
investigaciones de Fernandez, Rodriguez y Vidal (2005), quienes
presentan los resultados del informe ejecutivo global
entrepreneurship monitor (GEM, siglas en inglés).

Este informe se presenta en consonancia con el programa de apoyo
a la competitividad de la Corporacion Andina de Fomento (2008), y
al respecto afirman Fernandez, Rodriguez y Vidal (2005, p.9) que
“Venezuela fue el pais que reporté mayor actividad emprendedora
temprana de una muestra de 36 paises” que participaron en la
encuesta realizada por la GEM, durante el afio 2005.

Siguiendo a lo anterior, otro de los desafios del discurso de la
estrategia en las organizaciones, consiste en ir mas alla,
dirigiéndose més hacia la competencia centrada en el conocimiento
de los trabajadores, en otras palabras, la formacion y educacion
integral del Capital Humano, que les permita desarrollar libremente
el talento que cada uno posee. Las organizaciones que tendran éxito
y seguiran triunfando seran aquellas capaces de aprender
rapidamente, capaz de convertirse en organizaciones inteligentes
para apoderarse de nichos virtuales vy fisicos.
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Bien comenta Porter (1997, p.281) que el objetivo de los nichos
como estrategia estd en “identificar un segmento (o bolsa de
demanda) del sector industrial en declinacion que no sélo mantenga
una demanda estable o decaiga lentamente, sino que también tenga
las  caracteristicas  estructurales que permitan elevados
rendimientos”. En este orden de ideas, se divisa la utilizacién de esta
estrategia de acopio de nichos no s6lo desde el declive de una
industria sino incluso como estrategia desde el inicio de una
organizacion o para mantenerse en el auge.

Entonces, como se ha venido mencionando los desafios del discurso
de la estrategia en las organizaciones a grandes rasgos, versan en
invertir en educacion, investigaciéon y desarrollo, gestién del
conocimiento, manejo de la informacidn, aspectos institucionales
como una fuerza competitiva incorporada a las consideradas por
Porter (1997), entre otros, lo que se traduce en una alta dosis de
liderazgo que coadyuve a enfrentar exitosamente estos desafios,
que impulse el desarrollo organizacional, en fin la constante
innovacion puede convertirse en el motor principal de las palancas
estratégicas dentro de la organizacion, pues su base debe residir en
el capital intelectual desplazando al capital fisico.

A MANERA DE CONCLUSION

Los desafios del discurso de la estrategia en las
organizaciones, dependeran de la creatividad, productividad y la
capacidad de poder crear conocimiento y manejar la informacion y
asi se interpretd el discurso siguiendo la estructura metodologica
definida a este efecto.

Asi mismo, entre los desafios a que se enfrentan las
empresas producto de las nuevas y complejas realidades, se
requiere incorporar en el disefio de la estrategia de las
organizaciones invertir en educacion, investigacion y desarrollo,
gestion del conocimiento, manejo de la informacion, consideracion
de los aspectos institucionales como una nueva fuerza competitiva,
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entre otros, que se constituya en una constante educacion ya que
esto no es un proceso que comienza y culmina sino que debe
mantenerse constantemente, sugiriendo que los investigadores en
ciencias econOmicas y sociales, puedan contribuir a innovar a traves
del desarrollo de nuevos modelos gerenciales que emerjan como
resultado de la investigacion exitosa en el area empresarial. Asi, los
actores sociales estaran decidiendo el futuro que desean
materializar para su organizacion.

Adicionalmente, el desafio del discurso de la estrategia en las
organizaciones, debera enfocarse en dar respuesta a ¢,como lograr
ser diferente?, por ello, la innovaciéon puede contribuir a hacer la
diferencia y de ésta forma la empresa podria lograr posicionarse a la
vanguardia del resto y mantenerse alli, siempre y cuando se trabaje
en la potenciacién del humano, donde se perfile sus actuaciones al
convencimiento de poder realizar grandes logros, donde los
conceptos, ideas, e imagenes (no las cosas) son los auténticos
articulos con valor.
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