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Resumen

El objetivo de esta investigacion es analizar el proceso de formulacion estratégica de un grupo de empresas del sector ali-
mentos y bebidas del Estado Carabobo, Venezuela. Para ello se llevo a cabo un estudio no experimental, con especial énfasis
en un disefio transeccional descriptivo, y se aplicé un instrumento a una muestra no probabilistica de once organizaciones
dedicadas a la fabricacion de productos alimenticios y bebidas en el Estado Carabobo. La conclusion a que se llegd es que en
el grupo de empresas encuestadas no hay una clara tendencia o identificacion con respecto de alguna de las escuelas del pen-
samiento estratégico, en particular, en lo referido al proceso de formulacion estratégica; en otras palabras no existe suficiente
homogeneidad en las respuestas que permitan detectar qué escuela del pensamiento estratégic tiene mayor presencia entre
las empresas. Al considerar el caracter prismatico del proceso de formulacion estratégica, se puede afirmar que las escuelas
con mayor influencia al momento de hacer la formulacion estratégica son de Planificacion, de Posicionamiento, Cultural,
Ambiental y de Configuracion.
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Abstract

The purpose of this paper is to analyze the strategic process of a group of companies in the food and beverage sector of
Carabobo State, Venezuela. To achieve it a non-experimental study was conducted with special emphasis on transectional
descriptive design and an instrument was applied to a non probabilistic sample taken from eleven organizations of the food
and beverage manufacturing industry in the Carabobo State, Venezuela. We concluded that in the group there is no clear trend
or identification with respect to some of the schools of strategic thought, in particular, as regards to the strategic process; that
is to say, there is not enough uniformity in the responses to identify which school of strategic thought (from the application
of its premises) has a greater presence in some of the companies. Considering the prismatic nature of the strategic process,
it can be said that the schools with more influence at the time of making the strategic formulation are Planning, Positioning,
Cultural, Environmental and Configuration.

Keywords: Strategic planning, strategy formulation, strategic thought.
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INTRODUCCION

El estudio de la planificacion estratégica como campo
académico en mucho mas reciente que su practica real.
Los estudios sistematizados datan de la década de los
afios 60 del siglo pasado, mientras que su aplicacion
se remonta a siglos antes de Cristo. Los constantes
cambios en el entorno organizacional han llevado a
diversos investigadores a focalizar algunos de sus es-
tudios en la planificacion de estrategias a fin de analizar
la interaccion de la organizacion con su entorno y la
definicion de cursos de accidon que garanticen el éxito
organizacional.

El pensamiento estratégico como perspectiva inte-
gradora de la organizacion y su entorno, que combina
métodos analiticos y elasticidad mental en los procesos
de formulacion, implantacion, ejecucion y control de la
administracion estratégica, visualizando como sera la
organizacion en el futuro, es objeto de analisis en algunas
investigaciones, entre las cuales destaca la realizada
recientemente por Ramos (2009). Este investigador
estudio un grupo de empresas con sede en el Valle de
Aburra (Colombia), provenientes de diversos sectores
econdémicos y sin distincioén de su antigiiedad. En este
estudio se concluye que, considerando el tiempo de
fundacion de las empresas, en ellas se hacen percepti-
bles los cambios generados por procesos tales como la
globalizacion, la competitividad, la innovacion de los
modelos de negocio, por citar algunos. En las empre-
sas de menos de una década de existencia se aprecia
que primero se define la estrategia, mientras que en
las empresas de mas de 10 afios de funcionamiento,
con marcado acento en las sociedades de mas de 20
afios, sucede todo lo contrario, es decir, la estructura
condiciona la estrategia.

De Weffer (2009) estudia 63 empresas inscritas
en la cdmara de industriales del estado Zulia a fin de
analizar el proceso de formulaciéon de estrategias en
empresas medianas y grandes ubicadas en manufactu-
ra, distribucion eléctrica y mineria. En este estudio se
evidencio la inexistencia de sistemas de planificacion
rigurosa, a excepcion de la empresa de generacion y
distribucion eléctrica del estado, ya que el resto se basa
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en la experiencia de sus duefios y las pautas de empresa
internacionales.

Pifieiro, Quintero y Faria (2007) determinaron la
relacion que existe entre el pensamiento estratégico y
la eficiencia de la gerencia publica en las corporaciones
locales de la Region Zuliana, tomando como muestra
110 directores que laboran en las alcaldias y paramunici-
pales de la Costa Oriental del Lago. Los investigadores
concluyen que existe un nivel de asociacion bajo, lo
cual indica que la actitud, la cultura y las herramientas
empleadas dentro de las alcaldias y paramunicipales no
son determinantes para alcanzar una eficiencia dentro
de las mismas. La variable pensamiento estratégico se
maneja mediante el desarrollo de diversos factores tanto
internos como externos.

Por su parte, Perozo (2006) realiz6 una investigacion
descriptiva y de campo teniendo como objeto de estudio
42 gerentes de diversas empresas de servicios del sector
petrolero del estado Zulia, Venezuela. Las conclusiones
del estudio demostraron que las empresas selecciona-
das se ubicaron en: a) una categoria moderadamente
eficiente en relacion con la presencia del pensamiento
estratégico; b) en cuanto a la caracterizacion de los
procesos para la gestion del talento humano se deter-
mind moderadamente eficiente; y c) la relacion entre el
pensamiento estratégico y gestion del talento humano
en los gerentes corporativos es casi nula. Por ello se
establece como conclusion que las variables estudiadas
se comportan en forma independiente una de la otra.

Silvestri, Silvestri y Hernandez (2006), al determinar
la relacion que existe entre el pensamiento estratégico y
el éxito gerencial de los directivos de las organizaciones
empresariales en el sector quimico de la costa Oriental
y Occidental del Lago, concluyen que existe una alta
relacion entre las variables de estudio. Aqui se logra
determinar que tanto la actitud como los procesos, las
herramientas y la cualidad son factores claves para lograr
un éxito gerencia; orientado al logro de los objetivos
organizacionales y de sus miembros.

Giacinti (2003), en una investigacion menos reciente,
pretende incentivar en el sector mundial de agronegocios

J. econ. finance adm. sci., 16(30), 2011



Vol. 16, N° 30

de la manzana la reflexion sobre la necesidad de una
mayor toma de decisiones por parte de los producto-
res y los gerentes, basada en la realidad agronomica
y comercial de cada region productiva, para lograr la
optimizacion econdmica de la misma. El autor sefala
que existen «factores “no naturales” como la evolucion
de la paridad real de las monedas frente al ddlar esta-
dounidense, que tienen un alto impacto econdmico en
el sector en los ultimos afios» (50).

Uno de los hallazgos mas importantes de la inves-
tigacion de Giacinti (2003) es la siguiente:

La inexistencia de grupos homogéneos importantes
de pensamiento estratégico en el negocio de manza-
nas a nivel mundial, a excepcion de algunos pares
de paises de pensamiento similar, como Estados
Unidos y Australia, Nueva Zelanda y Dinamarca,
Alemania y Espaia, asi como los técnicos argenti-
nos entre si, tanto de las empresas como los inde-
pendientes (60).

Ante ello, el autor reflexiona sobre la necesidad de una
mayor afinidad en el pensamiento estratégico entre
productores y técnicos, lo cual es indispensable para
comenzar el cambio de actitud que permita establecer
el camino hacia un modelo “exitoso”.

Las investigaciones resefiadas no solo evidencian
el interés por analizar las diversas variables que inter-
vienen en la planificacion estratégica, la formulacion
estratégica y el pensamiento estratégico, sino que ge-
neran inquietudes en torno a ello. Es decir, no se puede
precisar una clara tendencia en cuanto a la formulacion
y pensamiento estratégico en particular. Lo que si se
puede reconocer es que en la medida que se le asocien
a otras variables como antigiiedad de la organizacion,
gestion de talentos humanos, actividad econémica o
éxito empresarial, entre otras variables, la relacion varia
significativamente.

Es importante destacar que la presente investigacion
se centra en el sector alimentos y bebidas del Estado
Carabobo (Venezuela) por su relevancia en la economia
venezolana. Segun el estudio de Mercado, Cordova
y Testa (2007), la agroindustria en Venezuela en los
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ultimos treinta afios ha respondido entre un “11y 12%
del producto industrial bruto (PIB) no petrolero; de este
aporte, 55% ha correspondido a productos agropecuarios
y 45% a manufactura de alimentos y bebidas” (98).
Dentro de las industrias transformadoras, la industria de
alimentos ocupa un lugar importante, pues es superada
con margenes ajustados por las industrias quimica,
petroquimica y farmacéutica (Mercado, Cérdova &
Testa, 2007)

Estos mismos autores afirman que la industria agroa-
limentaria a nivel mundial se halla en el ojo del huracan
por sus implicaciones sociales y econdmicas:

A pesar de no ser considerada dentro de las activida-
des mas determinantes de la competitividad global,
continua mereciendo tratamiento especial por parte
de la mayoria de las naciones, entre otras cosas,
porque es vital para la sobrevivencia de la poblacion
y constituye el eje de la economia de muchos paises,
en especial los mas pobres (86).

Como sostienen Castillo y Morales (2006), en los
paises desarrollados el sector agroindustrial durante los
ultimos afios se ha dedicado a la sustitucion de produc-
tos estandarizados por productos con caracteristicas
diversas que ofrezcan a los consumidores una gama
mucho mas amplia de posibilidades. Estas variedades
no habrian podido lograrse con un aparato agroindus-
trial rigido, que no se adaptara a los innovaciones que
estaban ocurriendo. Estos cambios, segun los autores,
se fundamentan en “la flexibilidad productiva, la cual
ha permitido a la industria agroalimentaria iniciar un
proceso de transformacion tendente a configurar formas
técnico organizativas” (59).

Se debe mencionar que las modificaciones en la
industria y la distribucion han sido impulsadas gracias a
la aplicacion de avances tecnologicos, en especial de la
informatica en el sector de los servicios. Dichos avances
han promovido la evolucion de las formas organizativas
y de los procesos de automatizacion de la produccion
industrial. Castillo y Morales afirman que

Los mismos han permitido que este sistema de re-
laciones correspondientes a la produccion, circula-
cion y venta de alimentos pueda responder rapida-
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mente a un mercado que esta en permanente cam-
bio y determinar, en Ultima instancia, la eficiencia
de toda la red productiva cuando ésta tenga que
dirimir sus posibilidades en la arena de la compe-
tencia (59).

Una caracteristica importante de la agroindustria en
general es que su crecimiento es poco flexible, ya que se
ve condicionado por la poblacién mundial, originando
que la competencia por los mercados de consumidores
sea muy intensa. Las empresas de alimentos y bebidas,
especialmente en el mundo desarrollado, intentan
aumentar su rentabilidad y la mejora de su desempefio a
través de estrategias para explotar intensivamente cada
aspecto del negocio que ofrezca visos de competitividad
(Mercado, Cordova & Testa, 2007).

En Venezuela, al igual que en gran parte del mundo,
se han dado procesos de concentracion de la agroindus-
tria y resurgimiento de espacios de produccion local.
Dicha situacion configura la industria agroalimentaria
venezolana en dos segmentos claramente diferenciados,
segun afirman los autores arriba mencionados. Tales
segmentos son los siguientes:

a. Una fraccion mayoritaria de la produccion que co-
rre por cuenta de filiales de multinacionales y al-
gunos grupos nacionales. Este segmento emplea
modernas técnicas de producciéon y se adecuan a
estandares internacionales de calidad y control de
procesos. Las empresas estdn ubicadas en las re-
giones Capital, Central y Centro-occidental, donde
hay grandes mercados de consumo.

b. Pequenas empresas, muchas de caracter cooperati-
vo, como producto del resurgimiento de espacios
de produccion local en una amplia franja de la geo-
grafia nacional. En este caso, se emplean procesos
productivos tradicionales que pueden calificarse en
la categoria de tecnologias apropiadas.

Aproximadamente 60% de las grandes organizacio-
nes dedicadas a la fabricacion de productos alimenticios
y bebidas en el pais estan concentradas en los estados
Aragua, Carabobo (20.77%) y Miranda (BCV, INE).
Este sector genera una cantidad significativa de empleos
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directos e indirectos, sustentando asi no solo su impor-
tancia econdmica, sino social en estas regiones de alta
concentracion demografica. Debido a su importancia, y
a fin de describir la realidad actual del sector alimentos
y bebidas a nivel nacional, es indispensable remitirse
al mas reciente informe de la Cdmara Venezolana de la
Industria de Alimentos (CAVIDEA), el cual refleja la
perspectiva que tienen sus afiliados sobre la situacion
actual de sus organizaciones durante el I trimestre del
2010. El informe es producto de la consulta a 53 afiliados
de CAVIDEA, del cual se desprende lo siguiente:

a. 75% afirm6 que la situacion actual del sector ali-
mentos se ha comportado de manera desfavorable.

b. Las principales causas que originan que la situacion
actual de ese 75% sea desfavorable son las siguien-
tes: controles gubernamentales (24%); falta de ma-
teria prima (20%); exceso de permisologia' (19%);
falla de energia (18%); nuevas leyes (7%) y baja
demanda (7%), entre otros.

c. Los principales problemas que dificultaron el
desempefio productivo de estas organizaciones para
el I trimestre de 2010, fueron los siguientes: control
de cambio (20%); control de precios (20%); pro-
blemas de materia prima (16%); obtencion de certi-
ficados de insuficiencia o no produccion (14%);
créditos con proveedores en el exterior (8%); fallas
en el suministro de envases y empaques (7%); com-
petencia de productos importados (2%); disponibi-
lidad de recurso humano (2%) e inseguridad (1%).

d. 62% dice que el desempefio de las ventas y renta-
bilidad en la organizacion en el I trimestre de 2010
ha disminuido.

e. 91% afirma que el comportamiento del sector ali-
mentos para el II trimestre de 2010 sera regular y
6% afirma que sera malo.

Segun Alexis Marquez Rodriguez (2005), permisologia es
el “conjunto de permisos que se requieren, especialmente los
que emanan de organismos oficiales, para una actividad de-
terminada, como constituir empresas, realizar obras, prestar
ciertos servicios, entre otros”. [Documento en linea)]
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La realidad de la agroindustria en general, y en
especial la situacion actual del sector manufacturero
dedicado a la fabricacion de alimentos y bebidas en
Venezuela, conlleva a reflexionar sobre la necesidad del
estudio del pensamiento estratégico (destacando en esta
investigacion el proceso de formulacion estratégica) en
este sector. El proposito es identificar las perspectivas
de integracion organizacién-entorno que estas empresas
ponen en practica actualmente a fin de adecuarse a los
cambios que emergen de las caracteristicas propias de
un sector econdmico tradicionalmente complejo.

Por tanto, y a fin de contribuir a la reflexion, analisis,
discusion y disertacion sobre el tema, esta investigacion
examina el proceso de formulacion estratégica de un
grupo de empresas del sector dedicado a la fabricacion
de alimentos y bebidas del Estado Carabobo, Venezuela.
Para ello, en primer lugar se analizaran los conceptos
fundamentales vinculados al proceso de formulacion
estratégica. En segundo lugar se describiran las prin-
cipales escuelas de la evolucion del pensamiento es-
tratégico. En tercer lugar se determinara el proceso de
formulacion estratégica de un grupo de empresas del
sector alimentos y bebidas carabobefio a través de un
trabajo de campo.

FORMULACION ESTRATEGICA:
EVOLUCION DEL PENSAMIENTO
ESTRATEGICO

Por lo ya expuesto, y a fin de alcanzar el propdsito de
esta investigacion, es indispensable hacer una revision
de aquellos conceptos fundamentales vinculados al
proceso de formulacion estratégica.

Estrategia: origenes y vinculo con la administracion

Rumelt, Schendel y Teece (1994) sostienen que la
gestion estratégica como campo académico en mucho
mas reciente que su aplicacion real. Si bien la fecha de
su concepcion es algo incierta, la direccion estratégica
dentro del campo académico es sin duda un nisio de la
década de 1960. En las organizaciones es comun utilizar
la palabra estrategia cuando se trata de definir el rumbo
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de las mismas, convirtiéndose en objeto de estudio
de académicos, investigadores, gremios, entre otros
grupos de interés vinculados al mundo organizacional.
La btisqueda de la etimologia de la palabra estrategia
permite determinar que su procedencia se deriva de la
union de dos palabras de origen griego: stratos, que
significa ejército, y agein, que significa conducir, guiar.
Como el ambiente militar es el contexto en el cual se
encuentran las raices de esta palabra, la actividad del
estratega consistia en proyectar, ordenar y dirigir las
operaciones militares para conseguir el triunfo.

Von Neumann y Morgenstern (1948) en su teoria
de juegos, iniciaron el uso de la estrategia en el mundo
de los negocios. Esta teoria proporciona una vision
unificada para todas las clases de situaciones conflic-
tivas sin tener en cuenta si su origen es la guerra, la
politica o el negocio. A fin de analizar la estrategia
como aspecto fundamental de la administracion actual,
es importante considerar a los diversos autores que
desde este campo la han definido. Entre los autores
se encuentra Newman (1951), quien afirma que la
estrategia es una serie de actos no aislados que ejecuta
una empresa, que son seleccionados de acuerdo con
una situacion concreta.

En 1962, en su obra Strategy and Structure, Chan-
dler defini6 estrategia empresarial a partir del andlisis
de cuatro grandes organizaciones estadounidenses de
principios del siglo XX: Sears Roebuck, Standar Oil of
New Jersey, DuPont y General Motor. Chandler defini6
la estrategia como el elemento que determinaba las
metas basicas de una empresa, a largo plazo, asi como
la adopcién de cursos de accion y la asignacion de los
recursos necesarios para alcanzar estas metas.

Posteriormente, Ansoff (1965) considera que la
estrategia es el lazo comun entre las actividades de la
organizacion y las relaciones producto-mercado, que
definen la naturaleza esencial de los negocios en que la
organizacion esta involucrada y los negocios que planea
para el futuro. El autor identifica cuatro componentes de
la estrategia: 1) &mbito producto-mercado, 2) un vector
crecimiento, 3) ventajas competitivas, y 4) la sinergia
vista como la aptitud de una empresa para triunfar en
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una nueva actividad. Por su parte, Peter Woods (1985)
sefiala que las estrategias son formas de llevar a cabo
metas; son conjuntos de acciones identificables, orien-
tadas a fines mas amplios y generales.

Rumelt (1974) se refiere a la estrategia desde el
punto de vista del direccionamiento de la organizacion;
es decir, a partir de la relacion entre la definicion de los
objetivos y la seleccion de los productos o servicios.
También se debe tener en cuenta las politicas sobre
el posicionamiento de la empresa en relacion con su
entorno y el nivel apropiado de enfoque y diversidad.
Adicionalmente considera el disefio de la estructura y
de los sistemas administrativos que se emplean para
establecer el engranaje de actividades.

Por su parte, ante el proceso de formulacion es-
tratégica, Drucker (1994) asevera que se requieren
gerentes que analicen la situacidon presente y que la
cambien en caso de ser necesario, lo que implica que
se debe tener una vision de los recursos con que se
cuenta y de los que se deberian tener. Para Daft (2004),
la estrategia es el «plan de accion que establece la
asignacion de recursos y otras actividades para en-
frentar el ambiente y ayudar a obtener las metas de la
organizaciony» (243). Thompson y Strickland (2004)
afirman que la estrategia de una empresa consiste en
los esfuerzos competitivos y los enfoques de negocio
que los administradores utilizan para satisfacer a los
clientes, competir exitosamente y alcanzar los objetivos
de la organizacién (10).

Si se consideran cada una de las definiciones de
estrategia presentadas, es importante reconocer que
existen tantos enunciados como autores se consulten.
Sin embargo, un elemento comun entre todas ellas es
que la estrategia determina el o los cursos de accion
para alcanzar las metas u objetivos planteados en la
organizacion. Otro elemento que goza de reconoci-
miento entre la mayoria de los investigadores es que la
definicion de la estrategia, tal como planteé Chandler,
guarda una estrecha relacion con la definicion de la
estructura organizacional. Asi lo estima Daft (2004)
cuando dice que «La estrategia estd vinculada a la
estructura y a la cultura conforme la empresa cambia
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su manera fundamental de hacer negocios y permite
que las iniciativas fluyan de abajo arriba y viceversa, y
surja de los nexos con los clientes y aliados» (375).

Luego de haber precisado los aspectos comunes
en las diversas definiciones de estrategia revisadas, es
importante mencionar la investigacion desarrollada por
Garcia y Sabater (2004) quienes indican que existen
muchas clasificaciones sobre tipos de estrategia, pero
pocos trabajos que analicen las distintas clasificaciones
estratégicas y que intenten encontrar las similitudes y
coincidencias entre ellas, para asi plantear una clasi-
ficacion global en la que se incluye el mayor numero
de puntos coincidentes entre ellas. Por tanto, ambos
autores se plantean encontrar una clasificacion global,
para lo cual seleccionaron y analizaron 21 clasifica-
ciones de estrategias. Esta seleccion de clasificaciones
repercutié en trabajos de investigacion posteriores. Las
clasificaciones estudiadas, segtn las citan Garcia y Sa-
bater (2004), son las siguientes: Ansoff (1965), Rumelt
(1974), Buzzell, Gale y Sultan (1975), Hofer y Schendel
(1978), Miles y Snow (1978), Miller y Friesen (1978),
Vesper (1979), Abell (1980) Wissema Van Der Pol y
Messer (1980), Porter (1982), Galbraith y Schendel
(1983), Herbert y Deresky (1987), Chrisman, Hofer y
Boulton (1988), Mintzberg (1988), Simmond (1990),
Menguzzato y Renau (1991), Morrison y Roth (1992),
Mundet y Paturel (1995), Bueno (1996), Wright, Kroll
y Parnell (1998) y Beal (2000) (ver Tabla 1).

De la investigacion realizada por Garcia y Sabater
(2004), ambos derivan la siguiente conclusion:

Existe una relacion entre el momento del ciclo de
vida en el que se encuentra la empresa y tipo de es-
trategia mas implantado en esa etapa. Por las carac-
teristicas de la empresa en cada una de las etapas,
la empresa se plantea unas determinadas opciones
estratégicas, tanto a nivel corporativo como de uni-
dad de negocio y no otras. La estrategia a nivel de
unidad de negocio, en las primeras etapas, seria una
estrategia de diferenciacion y mas tarde la opcion
mas frecuente seria una estrategia de costes. A nivel
corporativo en la etapa de crecimiento la estrategia
mas elegida serd una estrategia de expansion o di-
versificacion frente a otras alternativas.
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Tabla 1.

Distintos Niveles de Definicion de Estrategias
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Grupo 1

Grupo 2

Grupo 3

Solo contemplan tipos de estrategia a
nivel de unicidad de negocio

Contemplan tipos de estrategia a nivel de
negocio mas estrategias a nivel corporativo

Contemplan las dos variables anteriores
mas formas de llevarlas a cabo

* Miles y Snow (1978) * Ansoff (1965) * Vesper (1979)

* Porter (1982) * Rumelt (1974) ¢ Simmond (1990)

* Abell (1980) * Buzzell et al. (1975) * Morrison y Roth (1992)
* Chrisman, et al. (1988) * Hofer y Schendel (1978) * Mundet y Paturel (1995)
* Wright et al. (1998) * Miller y Friesen (1978) * Bueno (1996)

* Beal (2000) * Wissema, et al. (1980)

* QGalbraith y Schendel (1983)
* Herbert y Deresky (1987)

* Mintzberg (1988)

* Menguzzato y Renau (1991)

Fuente: Garcia y Sabater (2004).

Hasta el momento hemos revisado algunas defi-
niciones de estrategia con el objeto de precisar los
aspectos en los cuales coinciden los diversos autores
a lo largo de mas de 50 afios con respecto a ello. Tam-
bién hemos constatado, a través de la investigacion de
Garcia y Sabater (2004), que existen distintos niveles
de definicion de la estrategia a partir de las variables
que considere el estratega.

Planificacion Estratégica

En esta seccion se mencionan algunos conceptos sobre
planificacion estratégica para luego posteriormente hacer
un analisis del proceso de formulacion estratégica y del
pensamiento estratégico. La planificacion estratégica
tiene su impulso en dos obras de las década de los 60
del siglo pasado: Politica empresaria: textos y casos
de Learned, Christensen, Andrews, y Guth (1965), y
Estrategias Corporativas de Harry Igor Ansoff. La pri-
mera obra propone la articulacion eficaz del potencial
del cual dispone la empresa, reflejada en sus fuerzas y
debilidades dentro de un medio ambiente que presenta
amenazas limitantes. Pero, al mismo tiempo toma en
cuenta las oportunidades de desarrollo, ello, a través de
la utilizacion del modelo LCAG creado por estos autores
en la Harvard Business School, modelo ampliamente
conocido como DOFA o FODA.

Estrategias Corporativas, obra escrita por Harry
Igor Ansoff, fue publicado en 1965. Aqui el autor le
da mas impulso a lo propuesto por Learned, Christen-
sen, Andrews, y Guth. Si bien es cierto que el libro de
Ansoff es contemporaneo con el de estos autores, no es
sino en la década de los setenta que cobra popularidad.
En su libro, Ansoff analiza la formulacion del plan
estratégico a partir del planteamiento y confrontacion
de los objetivos de la empresa, asi como del analisis
interno y externo.

La planificacion estratégica es vista como un proceso
en el cual se toma en cuenta el porvenir, las decisiones
actuales, la definicion de metas, objetivos, politicas y
estrategias para desarrollar planes a mediano y largo
plazo. Esto es lo que permite ver a futuro y adelantarse
a los posibles problemas. Este método es conocido
como Planeacion a Largo Plazo, y su éxito se deriva
de la atencion continua de las cambiantes condiciones
internas y externas de la organizacion, ademas de la
formulacién y ejecucion de estrategias acorde a esas
condiciones (Sallenave, 1993).

Serna (1999) afirma que la planeacion estratégica
es el proceso administrativo que permite desarrollar y
mantener una relacion viable entre los objetivos, los re-
cursos de la organizacion y las cambiantes oportunidades
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del mercado. El objetivo de la planeacion estratégica
es modelar y remodelar los negocios y productos de
la empresa, de manera que se combinen para producir
un desarrollo y utilidades satisfactorios. Por su parte,
Rosales (2001) considera que la planeacion estratégica
es un proceso en el cual las organizaciones desarrollan
instrucciones y actividades que buscan determinar me-
tas y objetivos a través del analisis interno y externo,
adoptando cursos de accion especificos y asignando
recursos para hacer posible la obtencion de las metas
de la organizacion.

La planificacion estratégica, mas alld de ser una
herramienta para el directivo, es un proceso interacti-
vo de arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba en la
organizacion, proceso en el cual la direccion general
establece con frecuencia metas para la empresa apoya-
da en la informacion recibida de mercados y/o de las
unidades inferiores. Estas, a su vez, determinan planes
y presupuestos que son consolidados y corregidos
por las unidades superiores, que vuelven a enviarlos
hacia abajo, donde son nuevamente revisados hasta
establecer la planificacion definitiva. Segin Daft, «la
importancia del proceso de recoleccion y procesamiento
de la informacion necesaria para consolidar la planifi-
cacion se redimensiona especialmente en el mundo de
la globalizacion, de la desregulacion, de los avances
tecnologicos y de la demografia y estilos de vida en
cambio constante» (238).

Ronda (2004), en su estudio de 27 modelos de direc-
cion estratégica aplicados entre los afios 1984 al 2001,
demuestra que la direccion estratégica consta de cuatro
fases principales: (a) formulacion, (b) implantacion,
(c) ejecucion, y (d) control. Asimismo, se determiné que
la fase a la cual se le ha brindado mayor atencién es la
formulacion. Las demads fases, es decir la implantacion,
la ejecucion y el control, aunque se mencionan, presentan
insuficiencias que afectan la ejecucion efectiva. Ronda
también indica algunas regularidades en la direccion
estratégica, entre las cuales destacan:

a. La interaccion de la organizacién con su entor-
no, donde el efecto de los factores externos sobre
la organizacién aunque sean del mismo sector de
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mercado, es Unico; es decir, lo que para una orga-
nizacidon constituye una amenaza, para otra puede
constituir una oportunidad.

b. Principios tedrico-metodoldgicos, tales como la na-
turaleza holistica del modelo de planificacion estra-
tégica, el caracter integrador y proactivo del mismo,
la flexibilidad para adecuarse a las exigencias inter-
nas y externas, y la retroalimentacion sistémica e
interaccion constante de todos los procesos de la
planificacion estratégica (incluyendo la fase de eje-
cucion).

c. La necesaria correspondencia entre pensamiento,
actitud e intencion durante la formulacion de la es-
trategia, donde es imprescindible el dominio de las
herramientas y técnicas de la misma. Es necesaria
la integracion del nivel estratégico con el tactico y
el operativo.

Para Ronda el «pensamiento estratégico es el con-
junto de juicios, conceptos y habilidades conceptuales,
técnicas y humanas necesarias para realizar, con éxito,
el proceso de formulacion, implantacion, ejecucion y
control de la direccion estratégica» (p. 38). En tal senti-
do, Mintzberg ya en 1998 habia establecido la diferen-
cia entre la planificacion estratégica y el pensamiento
estratégico: a) la planeacién estratégica se centra en el
analisis y se relaciona con la articulacion, elaboracion
y formalizacion de las estrategias existentes, y b) el
pensamiento estratégico enfatiza la sintesis usando la
intuicion y la creatividad para crear una perspectiva
integrada de la empresa.

Al considerar lo expuesto por Mintzberg (1998) y
Ronda (2004), entre otros autores que han estudiado el
pensamiento estratégico y con el propdsito de analizar
algunas de sus definiciones, en el siguiente apartado se
presentan los aportes de algunos investigadores sobre
el pensamiento estratégico y la relevancia del mismo
en el proceso de formulacion estratégica.

Pensamiento Estratégico

Partiendo de lo ya expuesto, en particular de la impor-
tancia de la correspondencia entre pensamiento, actitud
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e intencidon durante la formulacion de la estrategia y
de una vision holistica de la organizacién y los facto-
res que inciden sobre su desempefio, a continuacion
se presentan algunas definiciones sobre pensamiento
estratégico:

a. Morrison (1994), analizando el articulo “La Caida
y auge de Planificacion Estratégica” de Mintzberg
(1994). define el pensamiento estratégico como un
trabajo de sintesis cuyo resultado representa una
perspectiva integrada de la organizacion, no una
vision muy precisa o formal. Para pensar estraté-
gicamente se requiere de intuicidn, creatividad;
establecen que las ideas pueden y deben surgir en
cualquier momento, en cualquier lugar de la orga-
nizacion, generalmente, se hace mediante procesos
desordenados de aprendizaje, no en reuniones for-
males de planificacion.

b. Morrisey (1996) considera que el pensamiento es-
tratégico individual incluye la aplicacion del juicio
basado en la experiencia para determinar las direc-
ciones futuras, y el pensamiento estratégico de las
empresas es la coordinacion de mentes creativas den-
tro de una perspectiva que le permita a un negocio
avanzar hacia el futuro de una manera satisfactoria
para todos.

¢. Ohmae (1998) define el pensamiento estratégico
como la combinacion de métodos analiticos y
elasticidad mental utilizados para obtener ventajas
competitivas.

d. Robert y Dias (2000) afirma que «el pensamiento
estratégico es un proceso que ocurre en la mente
del ejecutivo y le permite visualizar como sera el
aspecto de la organizacion en el futuro, y donde los
integrantes de la misma se convierten en elementos
claves» (58).

Por su parte, Cendroés (2001) formula la existencia
de tres modalidades del pensamiento estratégico:

* Una primera modalidad es cuando se hace énfa-
sis en la planificacion. Esta abarca el proceso de
formulacion de estrategias, elaboracion de la mi-
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sion de la empresa, deteccion de oportunidades y
amenazas externas de la organizacion, definicion
de fortalezas y debilidades, establecimiento de
objetivos a largo plazo, generacion de estrategias
alternativas y eleccion de estrategias concretas
que se seguiran.

* La segunda modalidad del pensamiento estraté-
gico, segun Cendrds (2001), hace énfasis en la
vision. En efecto, la vision es una declaracion
amplia y suficiente que provee el marco de refe-
rencia de lo que la empresa es y quiere ser en el
futuro, sefialando el rumbo, la direccion de la em-
presa y que sirviendo de guia en la formulacion
de estrategias y del reflejo de la mision, objetivos
y estrategias de la organizacion (Serna, 1999).

» Latercera modalidad, y la més reciente para Cen-
dros, es la que hace énfasis en el aprendizaje de
todos los miembros de la organizacion: promueve
la difusion permanente de conocimientos, afianza
la innovacion y genera un ambiente de experi-
mentacion buscando nuevas formas de hacer las
cosas.

Como afirman Huerta y De Bourg (2009), el pensa-
miento estratégico por su naturaleza lleva a una busqueda
de la comprension entre la dialéctica entre el entorno
y la organizacién. Estos programas pueden relacionar
tanto las estrategias del entorno como las estrategias
internas que tratan con la estructura de la organizacion
y las actividades de control social.

De todo lo anterior, se puede afirmar que el pen-
samiento estratégico representa una perspectiva inte-
gradora de la organizacion y su entorno, que combina
métodos analiticos y elasticidad mental en los procesos
de formulacion, implantacion, ejecucion y control de
la administracion estratégica a fin de obtener ventajas
competitivas, visualizando cémo seré el aspecto de la
organizacion en el futuro. El pensamiento estratégico
ha sido analizado muy especialmente por Mintzberg,
por ello, seguidamente se hard una breve resefia de las
escuelas del pensamiento estratégico propuestas por
este investigador.
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Escuelas del Pensamiento Estratégico

Con el objetivo de hacer una breve descripcion las prin-
cipales escuelas de la evolucion del pensamiento estra-
tégico, se considerara la propuesta de Mintzberg quien
establece diez escuelas, las cuales se pueden agrupar
en dos conjuntos: (a) las escuelas prescriptivas, que se
ocupan del modo como deberia formularse la estrategia;
y (b) las escuelas descriptivas, que consideran aspectos
especificos de la creacion de estrategias (ver Tabla 2)

Se han analizado algunos conceptos fundamen-
tales vinculados al proceso de formulacion estraté-

Tabla 2.
Escuelas del Pensamiento Estratégico
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gica, como son estrategia, planificacion estratégica
y pensamiento estratégico. Por su parte, también es
importante la descripcion de las principales escuelas
de la evolucion del pensamiento estratégico a fin de
determinar el proceso de formulacion estratégica
de un grupo de empresas del sector quimico del
Estado Carabobo, tal como se planted al inicio de
esta investigacion. A continuacion se presentan en la
Tabla 3 algunas premisas basicas de las escuelas del
pensamiento estratégico mencionadas en la Tabla 2
y las cuales estan estrechamente relacionadas con el
proceso de formulacion estratégica.

Escuelas La Estrategia Vista como un Proceso
Planificacion De concepcion
Disefio Formal
Prescriptivas Posicionamiento Analitico
Empresarial Visionario
Cognoscitiva Mental
Aprendizaje Emergente
Descriptivas De poder De negociacion
Cultural Colectivo
Ambiental Reactivo

De configuracion

De transformacion

Fuente: Adaptado de Mintzberg et al. (1999).
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Tabla 3.

Premisas Basicas de las Escuelas del Pensamiento Estratégico

Escuela

Premisas

Escuela de Disefio

. La formulacion de estrategia es un proceso deliberado

La responsabilidad por el control y el conocimiento descansa en el directivo principal
El modelo de formulacion de estrategia es simple e informal

Las mejores estrategias vienen de un proceso de disefio individualizado

. El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen completamente formuladas

como parte de la vision

Escuela de Planificacion

3.

. Las estrategias provienen de un proceso controlado y consciente de planificacion formal

. El proceso de formulacion de estrategias se desarrolla en etapas claras, cada una de ellas

delineada a través de listados y sustentada por técnicas

La responsabilidad por el proceso general de formulacion de estrategias descansa en
el directivo superior

. Luego de la formulacion de estrategias se presta minuciosa atencion a los objetivos,

presupuestos, programas y planes operativos de diversos tipos

Escuela de
Posicionamiento

S S

. Las estrategias son posiciones, especificamente comunes e identificables en el mercado
. El mercado (contexto) es econdémico y competitivo

. El proceso de formulacion de estrategia depende de la seleccion de estas posiciones en

base a un calculo analitico

. Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso

5. La estructura de mercado impulsa estrategias de posicion premeditada que, a su vez,

impulsan la estructura organizacional

Escuela Empresarial

La estrategia existe en la mente del lider como una vision del futuro de la organizacion

El proceso de formulacion de estrategia esta arraigado en la experiencia y la intuicion del lider
El lider promueve la vision manteniendo un estrecho control personal sobre la aplicacion

La vision estratégica se premeditada en su vision general

La vision estratégica se vuelve flexible en la forma en que se despliegan los detalles de la vision

Es necesaria una estructura simple para que el lider visionario pueda contar con una considerable
libertad de maniobra

Escuela Cognoscitiva

. La formulacion de estrategia es un proceso que tiene lugar en la mente del estratega

. Las estrategias surgen como perspectivas (bajo la forma de conceptos, mapas, esquemas

y marcos)

. Las estrategias son dificiles de obtener

Escuela de Aprendizaje

—

w

. La creacion de estrategia es un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo

. En la formulacién de estrategias, el sistema colectivo es el que aprende ya que en la

organizacion existen muchos estrategas en potencia

. El papel del liderazgo es el de administrar el proceso de aprendizaje estratégico a través

del cual pueden emerger las nuevas estrategias

. Primero las estrategias aparecen como patrones salidos del pasado; solo después, posiblemente,

como planes para el futuro; y por tltimo, como perspectivas para orientar la conducta general

—>
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—

en el mercado

. La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a tomar la forma de posiciones

2. La creacion de estrategia es la interaccion entre intereses locales y coaliciones cambiantes

Escuela de Poder

W

otras organizaciones

. La organizacion promueve su propio bienestar mediante el control o la cooperacion con

. La organizacion promueve estrategias colectivas en diversas clases de cadenas y alianzas

Escuela Cultural . La estrategia es premeditada

de la organizacion

. La creacion de estrategia es un proceso de interaccion social

La cultura organizacional orientan la formulacion de estrategias

. La cultura tiende a promover cambios de posicion dentro de la perspectiva estratégica general

[

Escuela Ambiental

. El entorno es el actor principal en el proceso de creacion de estrategia

2. La organizacion puede responder a esas fuerzas del entorno

3. El liderazgo tiene como mision leer el entorno y asegurar una adaptacion correcta por parte

de la organizacion

—

de contexto

. La organizacion adopta una forma particular de estructura que combina con un tipo particular

2. La organizacion pasa eventualmente por algiin proceso de transformacion

Escuela de Configuracion 3. La organizacion pasa por estados sucesivos de configuracion y periodos de transformacion

4. La clave de la gerencia estratégica de la organizacion esta en reconocer la necesidad

de transformacion

5. El proceso de creacion de estrategia deber ser realizado en el momento y contexto oportuno

Fuente: Adaptado de Mintzberg et al. (1999).

A partir de la revision de los conceptos vinculados
al proceso de formulacion estratégica, donde destacan
no solo la evolucion de dichos conceptos y los puntos
convergentes entre investigadores del tema, se puede
afirmar que la formulacion de estrategias en las orga-
nizaciones siempre ha sido un proceso de significativa
importancia, siendo objeto de estudio dentro de la teoria
de la administracion por ser determinante del futuro y
éxito de las organizaciones. A lo largo de los tltimos
60 afios, la formulacién como proceso inicial de la
planificacion estratégica, ha tenido especial atencion
ya que no solo requiere de una perspectiva integradora
de la organizacién y su entorno (pensamiento estraté-
gico), sino que implica una conexién temporal de la
organizacion al vincular su pasado con el presente y la
situacion futura deseada.

Todo lo anterior sirve de marco tedrico referencial
para este estudio que pretende analizar el proceso de

formulacién estratégica de un grupo de empresas del
sector alimentos y bebidas del Estado Carabobo, Ve-
nezuela. Considerando este marco tedrico referencial,
en el siguiente apartado se detallara la metodologia
utilizada para el estudio descriptivo realizado en el
sector alimentos y bebidas carabobefio.

REFERENCIA EN EL SECTOR
ALIMENTOS Y BEBIDAS DEL
ESTADO CARABOBO

Metodologia

El estudio, segun el nivel de investigacion, es considerado
descriptivo. Se recolectd y analiz6 informacion con el
objetivo de determinar el proceso de formulacion estra-
tégica de un grupo de empresas del sector alimentos y
bebidas del Estado Carabobo, Venezuela. Para alcanzar
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el objetivo propuesto se llevo a cabo un estudio no expe-
rimental, con especial énfasis en un disefio transeccional
descriptivo.

Para ello se utilizo una encuesta como instrumento
de recoleccion de informacion, aplicada a ejecutivos
del area de recursos humanos o administracion de
cinco empresas: cuatro de ellas pertenecen al sector de
fabricacion de productos alimenticios y bebidas de la
industria manufacturera del Estado Carabobo, Venezuela.
La muestra utilizada es de caracter no probabilistico,
de sujetos voluntarios y se tomé de acuerdo con la po-
blacion determinada por el censo del Instituto Nacional
de Estadistica (INE) del 2005 que utiliza como base de
datos CONINDUSTRIA. Aqui se especifica que este
sector de actividad esta conformado por 27 empresas de
la Gran Industria. Para la seleccion se aplico el siguiente
criterio: en primer lugar pertenecer a la Gran Industria, y
en segundo lugar a empresas de fabricacion de productos
alimenticios y bebidas de la industria manufacturera. De
esa poblacion se logro consultar a 11 empresas de capital
privado, las cuales de manera voluntaria suministraron la
informacion requerida. A continuacion se hace una breve
caracterizacion de la muestra consultada partiendo de la
Clasificacion Industrial Internacional Uniforme de todas
las actividades econdmicas (CIIU) 4 (Tabla 4):
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Sobre la base de las premisas de las escuelas del
pensamiento estratégico (Tabla 3), se disefio un cuestio-
nario donde se formulan 43 afirmaciones sobre dichas
premisas. Para ello se presentan afirmaciones de varias
alternativas a través de una escala de medicion tipo
Lickert de cuatro (4) puntos, lo cual permiti6é aplicar
una prueba estadistica para el analisis descriptivo de
dichas actividades objeto de estudio. La escala se disefio
de la siguiente manera:

Valoracion cualitativa :{f:ﬁ;?:tifvr;
TA: Totalmente de acuerdo 4
MA: Moderadamente de acuerdo 3
MD: Moderadamente en desacuerdo 2
TD: Totalmente en desacuerdo 1

El cuestionario fue sometido al juicio de expertos
para su validacién y posteriormente se midio la confia-
bilidad del instrumento usando para ello el coeficiente
de confiabilidad Alpha de Cronbach. Luego de calcular
el coeficiente de confiabilidad, se puede afirmar que el
instrumento disefiado es 96% confiable, considerando
asi la elevada estabilidad del mismo.

Tabla 4.
CIIU de Todas las Actividades Economicas 4
Empresa N° CIIU 4
1 Elaboracién de productos carnicos *
2 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal o animal *
3 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal o animal; molienda de otros
cereales; elaboracion de cacao, chocolate y de productos de confiteria *
4 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal o animal *
5 Elaboracion de aceites y grasas de origen vegetal o animal; elaboracion de
productos carnicos; elaboracion de bebidas no alcoholicas ***
6 Elaboracion de café **
7 Destilacion, rectificacion y mezcla de bebidas alcohdlicas; produccion de
alcohol etilico a partir de sustancias fermentadas **
Elaboracion de frutas, legumbres y hortalizas ***
Molienda de otros cereales *
10 Elaboracién de productos carnicos *
11 Elaboracion de productos lacteos; elaboracion de bebidas no alcohdlicas **

Fuente: elaboracion propia (2010).

NOTA: * Elaboracion de alimentos / ** Elaboracion de bebidas / *** Elaboracion de alimentos y bebidas
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Resultados empresas con relacion a cada una de las preguntas y la
variacion en porcentaje. En ella se permite determinar
Con los datos recabados durante la aplicacion del ins- una tendencia en cuanto al proceso de formulacion

trumento, se elaboro la Tabla 5, en la cual se reflejan estratégica de este grupo de empresas:
los promedios obtenidos de las respuestas de las 11

Tabla 5.
Formulacion Estratégica de un Grupo de Empresas del Sector Alimentos y Bebidas Caraboberio
Medidas
Premisas
Promedio Variacion (%)
1. La formulacion de estrategia es un proceso deliberado 2.45 58.65
2. La responsabilidad por el control y el conocimiento descansa en el directivo principal 2.09 54.34
3. El modelo de formulaciéon de estrategia es simple e informal 1.64 49.44
4. Las mejores estrategias vienen de un proceso de disefio individualizado 1.82 48.06
5. El proceso de disefio esta finalizado cuando las estrategias aparecen completamente
. 3.18 18.95
formuladas como parte de la vision
6. Las estrategias provienen de un proceso controlado y consciente de planificacion formal 3.73 12.53
7. El proceso de formulacion de estrategias se desarrolla en etapas claras, cada una de ellas
X . . o 3.82 10.59
delineadas a través de listados y sustentada por técnicas
8. La responsabilidad por el proceso general de formulacion de estrategias descansa 218 4005
en el directivo superior ' )
9. Luego de la formulacion de estrategias, se presta minuciosa atencion a los objetivos, 380 10.59
presupuestos, programas y planes operativos de diversos tipos ' '
10. Las estrategias son posiciones, especificamente comunes e identificables en el mercado 3.09 39.50
11. El mercado (contexto) es econdmico y competitivo 3.82 10.59
12. El proceso de formulacion de estrategia depende de la seleccion de estas posiciones
. o 3.55 19.39
sobre la base de un calculo analitico
13. Los analistas juegan un papel fundamental en este proceso 3.73 12.53
14. La estructura de mercado impulsa estrategias de posicion premeditada que, 3.64 18.54
a su vez, impulsan la estructura organizacional : ’
15. La estrategia existe en la mente del lider como una visién del futuro de la organizacion 3.45 19.90
16. El proceso de formulacion de estrategia esta arraigado en la experiencia y la intuicion
. 291 39.06
del lider
17. El lider promueve la vision manteniendo un estrecho control personal sobre la aplicacion 3.09 22.67
18. La vision estratégica se premeditada en su vision general 3.27 30.83
19. La vision estratégica se vuelve flexible en la forma en que se despliegan los detalles 355 1473
de la vision ’ ’
20. Es necesaria una estructura simple para que el lider visionario pueda contar con
. . . 291 24.08
una considerable libertad de maniobra
21. La formulacion de estrategia es un proceso que tiene lugar en la mente del estratega 2.64 38.95
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22. Las estrategias surgen como perspectivas (bajo la forma de conceptos, mapas,

3.36 15.00
esquemas y marcos)
23. Las estrategias son dificiles de obtener 1.64 56.49
24. La creacion de estrategia es un proceso de aprendizaje a lo largo del tiempo 3.18 30.85
25. En la formulacion de estrategias, el sistema colectivo es el que aprende ya que 364 13.87
en la organizacion existen muchos estrategas en potencia ’ '
26. El papel del liderazgo es el de administrar el proceso de aprendizaje estratégico 336 27 48

a través del cual pueden emerger las nuevas estrategias

27. Primero las estrategias aparecen como patrones salidos del pasado; solo después,
posiblemente, como planes para el futuro; y por tltimo, como perspectivas para orientar 2.64 45.75
la conducta general

28. La estrategia que puede resultar de este proceso tiende a tomar la forma de posiciones

3.45 19.90
en el mercado
29. La creacion de estrategia es la interaccion entre intereses locales y coaliciones cambiantes 3.18 33.90
30. La organizaciéon promueve su propio bienestar mediante el control o la cooperacion 355 2313
con otras organizaciones ’ '
31. La organizacion promueve estrategias colectivas en diversas clases de cadenas y alianzas 3.64 18.54
32. La creacion de estrategia es un proceso de interaccion social 3.82 10.59
33. La cultura organizacional orientan la formulacion de estrategias 3.82 15.79
34. La estrategia es premeditada 3.09 36.76
35. La cultura tiende a promover cambios de posicion dentro de la perspectiva estratégica 373 1735
general de la organizacion ) :
36. El entorno es el actor principal en el proceso de creacion de la estrategia 3.55 19.39
37. La organizacion puede responder a esas fuerzas del entorno 3.55 19.39
38. El liderazgo tiene como mision leer el entorno y asegurar una adaptacion correcta 373 12.53
por parte de la organizacion ' ’
39. La organizacion adopta una forma particular de estructura que combina con un tipo 291 32 45
particular de contexto ' ’
40. La organizacion pasa eventualmente por algun proceso de transformacion 3.45 29.98
41. La organizacion pasa por estados sucesivos de configuracion y periodos de transformacion 3.64 22.25
42. La clave de la gerencia estratégica de la organizacion esta en reconocer la necesidad 373 1735
de transformacion ’ :
43. El proceso de creacion de estrategia deber ser realizado en el momento y contexto 336 27 48

oportuno

Fuente: Elaboracion propia (2010).

De acuerdo con los datos de 1a Tabla 5, se procedi6 a la escuela con mayor presencia al momento de formular
calcular el promedio ponderado y la variacion promedio estrategias dentro del grupo de empresas consultadas
(%) del grupo de afirmaciones vinculadas a cada escuela. (Figura 1), y en segundo lugar para detectar la escuela
Ello se hace con el objeto de identificar en primer lugar cuya variacion promedio sea menor (Figura 2).
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Figura 1. Escuelas prescriptivas: (A) Planificacion; (B) Disefio; (C) Posicionamiento.
Escuelas descriptivas: (D) Empresarial; (E) Cognoscitiva; (F) Aprendizaje;
(G) De poder; (H) Cultural; (I) Ambiental; (J) De configuracion.

Fuente: Elaboracion propia (2010).
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Figura 2. Escuelas prescriptivas: (A) Planificacion; (B) Disefio; (C) Posicionamiento.
Escuelas descriptivas: (D) Empresarial; (E) Cognoscitiva; (F) Aprendizaje;
(G) De poder; (H) Cultural; (I) Ambiental; (J) De configuracion.

Fuente: Elaboracion propia (2010).

De los resultados presentados, se puede afirmar que
en el grupo de empresas encuestadas no hay una clara
tendencia o identificacion con respecto de alguna de
las escuelas del pensamiento estratégico, en particular,
en lo referido al proceso de formulacion estratégica.
En efecto, no hay suficiente homogeneidad en las res-
puestas dadas como para poder detectar cual escuela
del pensamiento estratégico (a partir de la aplicacion
de sus premisas) tiene mayor presencia en alguna de

las empresas. Ello dificulta ain mas su interpretacion
de manera grupal (las cinco empresas) y limita la
sectorizaron (segmentacion) de los resultados por tipo
de empresa, tamafio, ventas o jerarquias, entre otros
posibles criterios de sectorizacion. Por tanto, no se
puede afirmar que alguna de las escuelas del pensa-
miento estratégico influya de manera significativa ni
en el grupo de empresas estudiadas ni en alguna de
dichas empresas en especial.
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Ante ello, se procedié en primer lugar a identificar
aquellas premisas con mayor promedio y menor dis-
persion relativa (%) a fin de precisar las proposiciones
que dan lugar al proceso de formulacion estratégica.
En segundo lugar se detectaron aquellas premisas con
menor promedio y mayor dispersion relativa (%) con
el proposito de sefialar las proposiciones con menor
incidencia al momento de crear las estrategias en el
grupo de empresas seleccionadas:

Premisas con mayor incidencia:

1. El proceso de formulacion de estrategias se desa-
rrolla en etapas claras, cada una de ellas delineada
a través de listados y sustentada por técnicas.

2. Luego de la formulacion de estrategias, se presta
minuciosa atencion a los objetivos, presupuestos,
programas y planes operativos de diversos tipos.

3. El mercado (contexto) es econdmico y competi-
tivo.

4. La creacion de estrategia es un proceso de inter-
accion social.

5. La cultura organizacional orientan la formulacion
de estrategias.

6. Las estrategias provienen de un proceso controlado
y consciente de planificacion formal.

7. Los analistas juegan un papel fundamental en este
proceso.

8. El liderazgo tiene como mision leer el entorno y
asegurar una adaptacion correcta por parte de la
organizacion.

9. La cultura tiende a promover cambios de posicion
dentro de la perspectiva estratégica general de la
organizacion.

10. La clave de la gerencia estratégica de la organiza-
cidn esta en reconocer la necesidad de transforma-
cién.

Premisas con menor incidencia:

1. La organizaciéon adopta una forma particular de
estructura que combina con un tipo particular de
contexto.
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2. El proceso de formulacion de estrategia esta arrai-
gado en la experiencia y la intuicion del lider.

3. La formulacion de estrategia es un proceso que
tiene lugar en la mente del estratega.

4. Primero. las estrategias aparecen como patrones
salidos del pasado; solo después aparecen como
posibles planes para el futuro; y por ultimo, como
perspectivas para orientar la conducta general.

5. La formulacién de estrategia es un proceso delibe-
rado.

6. La responsabilidad por el proceso general de for-
mulacion de estrategias descansa en el directivo
superior.

7. Laresponsabilidad por el control y el conocimiento
descansa en el directivo principal.

8. Las mejores estrategias vienen de un proceso de
disefio individualizado.

9. El modelo de formulacion de estrategia es simple
e informal.

10. Las estrategias son dificiles de obtener.

A partir de estas conclusiones se puede afirmar que
las escuelas cuyas premisas tienen mayor influencia al
momento de hacer la formulacion estratégica son de
Planificacion, de Posicionamiento, Cultural, Ambiental
y de Configuracion.

Las escuelas cuyas premisas tienen menor influen-
cia son Empresarial, Cognoscitiva, de Aprendizaje y
de Disefio.

CONCLUSIONES

Con el proposito de analizar el proceso de formula-
cion estratégica de un grupo de empresas del sector
alimentos y bebidas del Estado Carabobo, y partiendo
de los resultados presentados, se puede concluir que
en el grupo de empresas encuestadas no hay una clara
tendencia o identificacion con respecto de alguna de las
escuelas del pensamiento estratégico, en particular, en
lo referido al proceso de formulacion estratégica. En
efecto, no se percibe suficiente homogeneidad en las
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respuestas dadas como para poder detectar qué escuela
del pensamiento estratégico (a partir de la aplicacion
de sus premisas) tiene mayor presencia en alguna de
las empresas, lo que dificulta ain mas su interpretacion
de manera conjunta entre las 11 empresas. Por tanto,
no se puede afirmar que alguna de las escuelas del
pensamiento estratégico influya de manera significativa
ni en el grupo de empresas estudiadas, ni en alguna de
dichas empresas en especial.

Ante ello, se considera que el proceso de formula-
cion estratégica es de caracter prismatico, por lo cual se
procedi6 en primer lugar a identificar aquellas premisas
con mayor promedio y menor dispersion relativa (%)
a fin de precisar las proposiciones que dan lugar al
proceso de formulacion estratégica. En segundo lugar,
se detectaron aquellas premisas con menor promedio
y mayor dispersion relativa (%) con el propdsito de
sefialar las proposiciones con menor incidencia al mo-
mento de crear las estrategias en el grupo de empresas
seleccionadas.

Se puede afirmar que las escuelas cuyas premisas
tienen mayor influencia al momento de hacer la for-
mulacion estratégica son de Planificacion, de Posi-
cionamiento, Cultural, Ambiental y de Configuracion.
Inversamente, las escuelas Empresarial, Cognoscitiva,

June 2011

de Aprendizaje y de Diseflo presentan menor incidencia
en términos generales en la formulacion de estrategias
en el grupo de empresas del sector alimentos y bebidas
carabobefio seleccionadas. Es importante resefiar que el
proceso de socializacion de las estrategias a los subal-
ternos e involucrarlos en la ejecucion de estas se hace
a partir de la definicion de los objetivos, presupuestos,
programas y planes operativos vinculados a dichas es-
trategias por parte de cada una de las areas funcionales
de las empresas encuestadas.

Luego de analizar el proceso de formulacion estratégi-
ca dentro del grupo de empresas seleccionadas del sector
alimentos y bebidas del Estado Carabobo es importante
destacar que, tal como se evidenci6 en algunas de las
investigaciones resefiadas en la Introduccion, tampoco
se puede precisar una clara tendencia en cuanto a la
formulacion y pensamiento estratégico, y se observan
algunas similitudes con estos trabajos resefiados.

Por ultimo, es indispensable reflexionar sobre la
necesidad de profundizar en estudios teoricos y prac-
ticos que contribuyan a identificar las perspectivas de
integracion organizacion-entorno (pensamiento estraté-
gico) que las organizaciones aplican hoy en dia a fin de
adecuarse a los cambios que actualmente caracterizan
el quehacer empresarial.
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