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Resumen

Este articulo aborda el tema de Ila
estrategia y especificamente pretende, a
partir de Ila revisiobn conceptual del
pensamiento estratégico desde diferentes
miradas, una reflexiéon de su significado

como punto de partida para su
aprendizaje \Y aplicacion en las
organizaciones, quienes se enfrentan

cada dia al reto de contar con personas
(estrategas) capaces de disenar e
implementar la mejor estrategia; lo que
implica capacidad de adaptacion,
flexibilidad, cambio y aprendizaje. Las
organizaciones, en su conjunto, se
enfrentan a la dificil tarea de promover
cambios, de establecer una visién clara y
atractiva, de idear y articular la mejor
manera de lograr esa vision y para
lograrlo necesitan encontrar las personas
que estén dispuestas a liderar de manera
innovadora vy creativa, alineando Ilos
intereses personales y organizacionales
de sus empleados, |lo que requiere en
muchas ocasiones cambios
fundamentales en la forma de actuar, en
la cultura, en el estilo organizacional de
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hacer las cosas: en la estrategia. Como
resultado de la reflexidn y acercamiento
practico se expone el caso de Pollos El
Bucanero, presentando cédmo los
elementos que constituyen la estrategia
se evidencian en las decisiones, en el
quehacer del estratega y en el éxito
organizacional.
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Abstract

This article discusses the topic of
strategy, and specifically intended, from
the conceptual review of strategic
thinking from different perspectives, a
reflection of its meaning as a starting
point for Ilearning and application in
organizations, who face each day
challenge of having people (strategists)
able to design and implement the best
strategy, which implies adaptability,
flexibility, change and learning.

39

Isabel Cristina Quintero
Magister en Administracion de
Empresas; Directora Unidad de
Posgrados; Universidad Pontificia
Bolivariana; Sede Palmira;
Colombia. Correo electrénico:
isabel.quintero@upb.edu.co



Qe

Coleccion Académica de
Ciencias Estratégicas

ISSN-e 2382-3283
Vol 1, No. 2

N

Universidad
Pontificia
Bolivariana

SECCIONAL PALMIRA

Organizations as a whole are facing the
difficult task of promoting change, to
make a clear and compelling vision,
devise and articulate the best way to
achieve that vision, and to achieve this
they need to find people who are willing
to lead innovatively and creative, aligning
personal and organizational interests of
its employees, which often requires
fundamental changes in the way they act,
in culture, in the organizational style of
doing things in the strategy. As a result of
reflection and practical approach for
Pollos El Bucanero is exposed, showing
how the elements of the strategy are
evident in the making, the task of the
strategist and organizational success.

Keywords:

Strategy,
planning

strategic thinking, strategic

Producto de la profundizacién, tanto en la
academia como en la practica, desde las
actividades de docencia e investigacidn
universitaria, asi como en procesos de
acompanamiento y consultoria empresarial, este
articulo aborda el tema de la estrategia vy
especificamente pretende, a partir de la revisién
conceptual del pensamiento estratégico desde
diferentes miradas, una reflexién comprensiva
como punto de partida para su aprendizaje y
aplicacién.

La reflexion estad construida a partir de preguntas
sobre el término ‘pensamiento estratégico’ y
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suslrespuestas facilitardan un acercamiento
conceptual con aportes practicos. Como propone
Wittgestein (Citado en Khum 1962), el punto de
partida para la argumentaciéon de un término es
preguntarse sobre lo que se debe saber para
aplicarlo de manera inequivoca y sin provocar
discusiones. De acuerdo con Khun (1962), es
necesario saber entonces de forma consciente o de
forma intuitiva lo que es el término, conocer el
conjunto de atributos comunes para poder aplicarlo
e incluso utilizarlo como analogia en diferentes
contextos.

Para lograr una comprension amplia sobre el tema
de estrategia, se ha planteado un analisis que
permite su comprension tanto conceptual como
metodoldgica y practica, para lo cual se ha
recurrido a algunos de los principales postulados,
realizando luego un andlisis que conduce a su
aplicacién practica y a la evidencia en una de las
principales empresas del Valle del Cauca.

El pensamiento estratégico

Uno de los grandes desafios empresariales vy
especialmente en el contexto nacional como
regional y local, es cdmo competir con éxito en el
mercado, logrando las metas propuestas, a la vez
que se establecen estrategias ganadoras en un
ambiente complejo en el que cada vez se hace mas
dificil identificar tendencias futuras y en el que el
ritmo de las empresas pareciera marchar a un
ritmo diferente del mercado y de las innovaciones.

Ante este complejo panorama, los directivos y
lideres empresariales se enfrentan al dificil reto de
la reflexidon sobre el futuro, utilizando al maximo su
capacidad experiencial y mental, para disefar e
implementar estrategias ganadoras que generen
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diferenciacion y les permitan competir
comodamente en escenarios de mercado donde
sus competidores aun no llegan. Este acto
simultdneo de reflexion del futuro y accién
presente, es el que aqui se aborda y se analiza
desde el punto de vista del pensamiento: el
pensamiento estratégico.

La primera pregunta a formular es é¢Qué significa
pensamiento estratégico? y para responderla se
presenta una conceptualizacidn basica del término
para luego profundizar mas en él:

Pensar. Formar y ordenar en la conciencia ideas y
conceptos.

Pensamiento. Facultad de pensar. Es la actividad y
creaciéon de la mente; dicese de todo aquello que
es traido a existencia mediante la actividad del
intelecto. El término es comunmente utilizado
como forma genérica que define todos los
productos que la mente puede generar incluyendo
las actividades racionales del intelecto o las
abstracciones de la imaginacién; todo aquello que
sea de naturaleza mental es considerado
pensamiento, bien sean abstractos, racionales,
creativos, artisticos, etc.

Estrategia. Arte de dirigir un conjunto de
disposiciones para alcanzar un objetivo.

Estratega. Persona especialista versada en
estrategia. En Atenas el estratega era el jefe del
ejército.

A partir de esta primera y basica clasificacién
conceptual e indagando sobre el concepto de
“pensamiento estratégico” en los escritos sobre
estrategia, se presentan algunos planteamientos
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que nos llevan a definirlo como la capacidad de
visualizar un futuro y articular como lograrlo, al
respecto, Sanabria (2005) plantea que “El
pensamiento estratégico esta ligado al analisis del
entorno, a su alineamiento con los recursos,
capacidades y habilidades de la organizacién y con
la generacién de alternativas estratégicas que
modifiquen positivamente el estado actual de la
misma” (p. 73). Por su parte Martha Alles (2007)
propone que el pensamiento estratégico es una
competencia, y como tal implica:

La habilidad para comprender rapidamente los
cambios del entorno, las oportunidades del
mercado, las amenazas competitivas y las
fortalezas y debilidades de su propia organizacién a
la hora de identificar la mejor respuesta
estratégica. Capacidad para detectar nuevas
oportunidades de negocio, comprar negocios en
marcha, realizar alianzas estratégicas, con
clientes, proveedores o competidores. Incluye la
capacidad para saber cuando hay que abandonar
un negocio o reemplazarlo por otro. (p. 187)

Y determina que un alto grado de desarrollo de la
competencia del pensamiento estratégico se
presenta cuando la persona (el estratega):

e Comprende rapidamente los cambios del
entorno, las oportunidades del mercado, Ilas
amenazas competitivas y las fortalezas vy
debilidades de su propia organizacion.

e Analiza profunda y velozmente la informacion
para identificar la mejor respuesta estratégica.

e Detecta con facilidad nuevas oportunidades de

negocio, para la compra de empresas en marcha, o
para realizar alianzas estratégicas con clientes,
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proveedores o competidores a fin de potenciar los
negocios actuales o potenciales.

e Percibe oportunamente cuando hay que
abandonar un negocio o reemplazarlo por otro.

e Se anticipa siempre a sus competidores,
generando oportunidades aun en situaciones
restrictivas

En otros estudios Mintzberg (1991) llama la
atencion sobre la importancia de acoplar la
intuicion, la sintesis, la articulacion, la ldgica y el
analisis en los procesos organizacionales y propone
posteriormente que:

La creacién de la estrategia es disefio con criterio,
imaginacién intuitiva y aprendizaje emergente; es
transformaciéon y perpetuacién; debe comprender
el conocimiento individual y la interaccién social, la
cooperacion al igual que el conflicto; tiene que
analizar antes, programar después y negociar
durante; y todo esto debe ser en respuesta a un
entorno que puede ser exigente. (Mintzberg, 1999,
p.468)

Si se revisa el término como una competencia
gerencial, -entendida esta como las actitudes,
conocimientos, comportamientos y rasgos de la
personalidad y cuyo grado de desarrollo incide
proporcionalmente en el éxito del desempefio
profesional-- y retomando los planteamientos de
Mintzberg (1991) es posible entonces articular
algunos elementos:

e “Comprender rapidamente los cambios del
entorno” implica la capacidad de analizar el
entorno como un sistema, un todo interrelacionado
en donde el comportamiento de cada una de las
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partes afecta el resultado de las demas, por lo cual
no se puede comprender analizando las partes de
manera individual, por lo que requiere entonces de
pensamiento sistémico.

e Para analizar “profunda vy velozmente Ia
informacién” es necesario desarrollar la capacidad
de seleccionar los datos, extraer los aspectos mas
importantes y comprender cémo inciden en el
comportamiento de la situacidon, por lo tanto se
requiere desarrollar la capacidad de sintesis.

e Detectar y percibir situaciones de manera
oportuna y anticiparse a sus competidores,
requiere no solo de datos y capacidad de analizar
estos datos y su incidencia en la situacion, sino que
ademas requiere del uso de la capacidad intuitiva.

oY finalmente, para determinar la mejor respuesta
estratégica para lograr llegar al futuro deseado, es
importante tener capacidad creativa.

Ahora, ¢De donde surge la estrategia? Es posible
partir de los primeros escritos y tratados sobre
estrategia, y al respecto ‘El arte de la guerra’ de
Sun Tzu (2500 a.C.) nos ofrece algunos de los mas
importantes vestigios sobre la estrategia; si se
revisan los diferentes conceptos posteriores a este
escrito, aparece la coincidencia de los autores al
afirmar que la estrategia proviene de la guerra y se
refiere al arte de dirigir las operaciones. Y para
tener éxito Sun Tzu (2500 a.C) aborda la capacidad
de pensar estratégicamente:

Lograr ventajas Unicas. Todo el mundo elogia la
victoria en la batalla, pero lo verdaderamente
deseable es poder ver el mundo de lo sutil y darte
cuenta del mundo de lo oculto, hasta el punto de
ser capaz de alcanzar la victoria donde no existe
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forma.

Cambiar la forma de competir. Si sélo eres capaz
de asegurar la victoria tras enfrentarte a un
adversario en un conflicto armado, esa victoria es
una dura victoria. Si eres capaz de ver lo sutil y de
darte cuenta de lo oculto, irrumpiendo antes del
orden de batalla, la victoria asi obtenida es una
victoria facil.

Entender el comportamiento del entorno y las
tendencias. Las victorias de los buenos guerreros
no destacan por su inteligencia o su bravura. Asi
pues, las victorias que ganan en batalla no son
debidas a la suerte. Sus victorias no son
casualidades, sino que son debidas a haberse
situado previamente en posicion de poder ganar
con seguridad, imponiéndose sobre los que ya han
perdido de antemano.

Desarrollar la capacidad de percibir y entender los
cambios. La gran sabiduria no es algo obvio, el
mérito grande no se anuncia. Cuando eres capaz
de ver lo sutil, es facil ganar; équé tiene esto que
ver con la inteligencia o la bravura? Cuando se
resuelven los problemas antes de que surjan,
équién llama a esto inteligencia? Un ejército
victorioso gana primero y entabla la batalla
después; un ejército derrotado lucha primero e
intenta obtener la victoria después.

Encontrar posiciones estratégicas Unicas. Los
buenos guerreros toman posicidon en un terreno en
el que no pueden perder, y no pasan por alto las
condiciones que hacen a su adversario proclive a la
derrota.

Retomando el término inicial de ‘pensamiento
estratégico’ y tomando como referente la
necesidad que tiene el estratega de analizar las
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situaciones, Ohmae (2004) propone el analisis
como punto critico de partida para el pensamiento
estratégico, y es que el estratega debe estar en
capacidad de analizar la situacion
descomponiéndola en sus elementos constitutivos,
para asi lograr descifrar, entender y determinar la
esencia y el significado de sus elementos, a fin de
volver a ensamblarlos en una nueva forma que se
traducird en maximizacion de ventajas, de esta
forma responde con flexibilidad a los cambios del
entorno organizacional.

De acuerdo con Senge (1993), es necesario
determinar el punto critico de una situacién, lo cual
requiere la utilizacion de herramientas de analisis
como el diagrama de problema (causas, razones,
factores que producen una situacion problema) y el
diagrama de beneficios (analizar los factores clave
de la situacién que se pueden mejorar). Por tanto,
la formulacion de las preguntas que se realizan en
el analisis del punto critico van a determinar la
solucion que se logre plantear a la situacion
estudiada; es decir, van a incidir directamente y de
manera profunda en la calidad y el éxito de las
soluciones que se plantean por el estratega, de
esta manera la capacidad de analisis sistémico es
fundamental en este ejercicio, ya que como
disciplina permite ver totalidades, se convierte en
un marco para ver interrelaciones, en vez de cosas
permite ver patrones de cambio que van a sacar
una conclusiéon a partir del analisis selectivo de los
datos, es decir hacer uso de la sintesis.

Por su parte, Gladwell (2005) afirma que el
estratega requiere de intuicién, considerada como
una certeza repentina sobre algo, facilitando tomar
buenas decisiones con poca informacién. Esta
intuicion puede ser experta, producto de la
experiencia, produciendo relaciones de familiaridad
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entre situaciones conocidas dando un rapido marco
de actuacién; pero Dugan (2007) propone que la
intuicion también puede ser estratégica, realizando
conexiones nuevas en la mente, diferentes a la
experiencia, frente a situaciones desconocidas para
encontrar una solucién favorable. Se basa mas en
el pensamiento que en el sentimiento por lo que su
desarrollo es lento.

Segun Dugan (2007), la intuicién estratégica
funciona especialmente para tomar decisiones en
situaciones desconocidas, para sustentar su tesis
propone el término ‘destello de lucidez’ el cual
funciona en la mente reuniendo trozos separados
del pasado para armar su estrategia futura y se
apoya en Von Clausewitz (1968) quien en su libro
“De la guerra” presenta “el vistazo” como la clave
en la estrategia y sobre esto Clausewitz explica en
cuatro pasos como ocurre:

e Los ejemplos histéricos: la memoria acumula
hechos pasados y de ellos depende la intuicidon
experta, de la experiencia y de hechos histéricos
que llegan a la mente consiente cuando se viven
situaciones similares y se toman decisiones con
base en estas experiencias pasadas.

e La presencia de animo: basada en la capacidad
de ver metas diferentes a las tradicionales, nuevas
posibilidades de accion, despojandose de las ideas
y metas previas.

e El destello de lucidez: una vez la mente se
despeja y juntando ciertas experiencias o hechos
pasados, se da la posibilidad de una nueva
combinacién de los elementos para aprovecharlos
libremente en la mente.

e La resolucion, determinacidon, propdsito vy
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voluntad de hacer las cosas, de poner en accién
ese destello de lucidez que ha llegado a la mente.

Para Clausewitz (1968), la meta y la forma de
alcanzarla surgen en la medida en que la mente se
despeja, dejando fluir libremente la combinacion
de elementos para emprender una acciéon y no
partiendo primero de una meta definida para luego
decidir cémo alcanzarla.

Por Ultimo, pero no menos importante, el
pensamiento estratégico toma la creatividad a la
luz de la capacidad de generar nuevas ideas y
relaciones que cuando pueden ser llevadas a la
practica y servir a una comunidad o grupo social,
son llamadas innovacion, es decir que cuando la
capacidad creativa (la idea) se estructura y se
traduce en mejoramiento o creacion de un
producto, servicio o modelo de negocio (nhuevo,
novedoso, original) que tiene impacto en el
mercado y es percibido positivamente por un grupo
de clientes, es posible afirmar que se ha generado
innovacion.

La innovacién esta relacionada con la capacidad de
crear nuevas conexiones Yy relaciones entre
elementos de un sistema que antes no se habian
realizado, y para lograrlo el estratega debe, de
acuerdo con Golleman (2000), tener las siguientes
cualidades como materia prima disponible para la
creatividad:

e Dominar, tener pericia y experiencia en lo que
hace.

eHabilidades de pensamiento creativo.

e Imaginar muchas posibilidades.

e Persistencia en el enfoque de un problema.

e Guiarse por pautas elevadas de trabajo.

e Habilidad para dar vueltas a las cosas en la
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cabeza.

e Codificacion selectiva (separar la informacién
importante).

e Combinacion selectiva (combinar la informacién
relevante de distintas maneras).

e Pasion: motivacién intrinseca, la cual determina
lo que la persona hara.

¢ Dedicacidn, diligencia y perseverancia.

Estos planteamientos conceptuales conllevan a
identificar la forma en que se realizan las
estrategias en la practica, o como lo llama
Mintzberg (1991): la elaboracién artesanal de la
estrategia, la cual tiene como eje fundamental “el
control racional, el analisis sistematico de los
competidores y de los mercados, de las fortalezas
y las debilidades de la empresa” (p.120), la
combinacién del analisis da como resultado “una
serie de estrategias claras, explicitas y maduras” y
su construccidon artesanal implica maestria en el
detalle, conocimiento del oficio y percepcion de lo
gue puede o no puede ser, a raiz de su experiencia
pasada, de tal forma que si se le compara con un
artesano alfarero, es posible definir al “artesano
como el estratega y la arcilla como la estrategia”,
cuyo resultado se espera que sea excepcional,
unico, artistico y digno de admiracion.

El reto entonces para el estratega esta en
desarrollar la capacidad de disefiar e implementar
la mejor estrategia. Y no basta con el disefio de la
estrategia si ésta finalmente no conlleva a la meta
para la cual fue creada; de la manera como hace
uso de las diferentes formas de pensar y ejecuta el
proceso de construccion y combinacion de
pensamientos, surge la estrategia.

Desde este punto de vista, se puede considerar que
la estrategia no debe ser producto del azar o la

PENSAMIENTO ESTRATEGICO: REFLEXIONES PARA SU COMPRENSION Y APLICACION

suerte, y aunque muchas veces su disefio e
implementacion  obedece a procesos no
conscientes, no programados o informalmente
establecidos, su analisis deberia evidenciar un
claro proceso de pensamiento estratégico, el cual,
combinado con la informacién y el método de los
que dispone el estratega, conduce a la planeacion
estratégica, expresada o no de manera formal; lo
mas importante para el estratega es lograr la
construcciéon de estrategias Unicas que generen
ventajas competitivas y por ende una posicion
estratégica deseada.

Cuando se plantea la planeacion estratégica se
hace uso de tres elementos que la conforman: el
pensamiento estratégico, la informaciéon y los
métodos o modelos utilizados para planear. Notese
gue no se plantea la necesidad sistematica del
proceso y es que esto no es lo que garantiza el
éxito de la estrategia y su implementacién, de
hecho muchas empresas realizan planes que
jamas son ejecutados, o cuya ejecucién no reflejan
en absoluto lo planeado, por lo tanto el punto de
analisis no es la capacidad de planear, sino la
capacidad de llevar a la practica lo que se ha
planeado, retomando a Minztberg (1991) “El mas
basico de los conceptos es la relacion intima que
existe entre el pensamiento y la accion. Esta es la
clave de la artesania y de la elaboracion artesanal
de la estrategia” (p.32).

Como ya se menciond anteriormente, Mintzberg
(1991) utiliza la analogia de la artesania en la
elaboracion de la estrategia y plantea que al igual
que un artesano ceramista con su arcilla, el
estratega debe:

Conocer las capacidades de la organizacion lo
suficientemente bien para pensar en profundidad
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en su orientacion estratégica, (...). En su trabajo, el
ceramista se sienta ante un terrén de arcilla sobre
el torno. Su mente esta puesta en la arcilla, pero
también es consciente de que estad sentado entre
sus experiencias pasadas y sus proyectos futuros.
Sabe exactamente qué es lo que ha funcionado y lo
gue no en el pasado. Posee un conocimiento intimo
de su trabajo, sus capacidades y sus mercados.
Como artesano, percibe mas que analizar estas
cosas; su conocimiento es ‘tactico’. Todo esto esta
funcionando en su mente conforme sus manos
trabajan la arcilla. El producto que surja sobre el
torno estara probablemente en la tradicidon de sus
trabajos pasados. Pero puede que rompa con el
pasado y se embarque por un nuevo sendero. Aun
asi, el pasado no deja de estar presente,
proyectandose a si mismo hacia el futuro. (p.29)

Con lo anterior surge entonces la pregunta ¢Es
posible plantear estrategias a partir de recetas o
férmulas? Para dar respuesta nos podemos
trasladar al analisis de los limites y las diferencias
entre pensamiento estratégico y planeacion
estratégica, términos que comuUnmente son
asociados y utilizados por muchos como sinénimo.
Es necesario también aclarar la necesidad del
analisis sistémico y a la vez desarticularlo en cada
una de sus partes, son estas las situaciones a las
gue se enfrenta el estratega para lograr construir la
mejor respuesta que dé accidén a sus objetivos.

En el proceso de elaboracion de la estrategia no
debe superponerse primero el pensamiento y luego
la accion siempre, ya que no es un proceso lineal ni
secuencial, se trata no de buscar limites entre el
uno y el otro sino de saber cuando aprovechar el
resultado de una accidén para pensar una estrategia
y cuando aprovechar el resultado de un
pensamiento para ponerlo en accién como una
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estrategia, es asi como las estrategias no solo
pueden ser formuladas sino que también pueden
ser formadas a partir de una combinacién, donde el
limite es casi invisible, entre pensamiento y accién.
En palabras de Mintzberg (1991):

Una estrategia materializada puede surgir como
respuesta a la evolucion de una situacidn, o puede
idearse deliberadamente mediante un proceso de
formulacion seguida de la implantacién. Sin
embargo, cuando estas intenciones planificadas no
producen las acciones deseadas, la estrategia de la
organizacion no se realiza. (p. 40)

Por lo cual el reto del estratega no es sélo pensar
en la mejor estrategia sino también pensar en la
mejor manera de implementarla y llevarla a la
accion, todo esto lo realiza en el dia a dia, sin parar
de hacer su trabajo. Puede haber un cambio de
perspectiva: de la planificacién a la acciéon, éCémo
lograr actuar estratégicamente, hacer cambios en
la forma en que la organizacién actua sin detenerse
en lo que se esta haciendo? Ahi estd la hora de la
verdad que pone a prueba la mente del estratega,
en la accién estratégica.

Entonces, ¢Cémo enfocarse en el pensamiento
estratégico, dejando de lado los formalismos,
métodos y técnicas lineales, previsibles y ldgicas
que involucra la planeacion estratégica? ¢Es
posible aprender a pensar estratégicamente mejor
de lo que lo hace la mayoria de las personas para
lograr identificar o construir la mejor estrategia
gue conlleve a la consecucién de los objetivos y de
la ventaja competitiva que todas las organizaciones
aspiran conseguir?

Si pensar estratégicamente demanda sintesis,
intuicion y creatividad como lo plantea Mintzberg
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(1994), el reto para el estratega como punto de
partida hacia el cambio en su forma de pensar esta
en lograr resolver varios cuestionamientos, entre
ellos: éQué cambiar en la forma de idear
estrategias? ¢Como trascender de un estilo de
pensamiento l6gico, matematico y calculador a un
estilo estratégico que reconoce la importancia de lo
objetivo y lo subjetivo, de la ldgica y de la intuicidn
simultaneamente y no de manera excluyente?

Estos retos de aprendizaje y cambio no solo son
para el estratega, las organizaciones en su
conjunto se enfrentan también a la dificil tarea de
promover cambios, de establecer una vision clara y
atractiva, de idear y articular la mejor manera de
lograr esa visién, lo que implica ademas encontrar
las personas que estén dispuestas a liderar de
manera innovadora Yy creativa, logrando una
alineaciéon entre los intereses personales vy
organizacionales de sus empleados, lo que requiere
en muchas ocasiones cambios fundamentales en la
forma de actuar, en la cultura, en el estilo
organizacional de hacer las cosas, es decir, en la
estrategia.

Estrategas en la practica: Familia Cortés y
Pollos El Bucanero

Néstor Cortés Cardona, oriundo de Pensilvania,
Caldas, se ha dedicado a los negocios desde muy
joven cuando fue encargado del manejo de la finca
de su padre, dedicada a la produccion de cafia, café
y pastos para el ganado, pero producto de la
violencia politica que se vivia en hacia 1962 él, su
esposa y los dos pequefios hijos que tenian para
ese entonces, se vieron en la necesidad de migrar
hacia el Valle del Cauca, en donde parte de la
familia ya habia trasladado su residencia, de tal
manera que este departamento se configuraba
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como la mejor opcion por el apoyo y cercania de
algunos familiares.

Cuando llega al Valle del Cauca, se instala en Cali y
consigue trabajo como ayudante de una fama, alli
estuvo durante seis meses, tiempo en el que
aprendio a conocer el negocio. Tres meses después
decidié tomar en alquiler una “fama” durante 6
meses y al poco tiempo se le presenta la
oportunidad de comprar un granero en el
tradicional barrio San Nicolds de Cali, el cual pago
en parte con la herencia que tenia de su padre. Al
poco tiempo adquiere otra tienda mediante un
préstamo bancario, y cinco afios después adquiere
otro granero en sociedad con su familia.

Los contactos que empieza a realizar Nestor Cortés
en este negocio lo llevan a asociarse para
incursionar en el negocio de las concesiones de las
cafeterias del Instituto de Seguros Sociales,
inicialmente en Cali y luego en Palmira y Buga. Asi
mismo, a través de este negocio expanden sus
operaciones hacia la Junta de Deportes del Valle,
con quienes obtienen la concesién de la cafeteria
del Estadio de Futbol Pascual Guerrero
distribuyendo paletas y helados.

A partir de estas experiencias surgen dos nuevas
ideas de negocio para Nestor Cortés: aprovechar
las sobras de las cafeterias y producir parte de los
productos que distribuye. Es asi como adquiere un
terreno en el corregimiento de Villagorgona, cerca
de Candelaria en el Valle del Cauca y establece un
criadero de cerdos con los cuales no solo aprovecha
los desperdicios de los restaurantes sino que
también produce lechona para vender en las
cafeterias. Y para maximizar su productividad con
el negocio de los helados en el Estadio, decide
empezar la produccion de su propia marca de
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helados y paletas, luego incursiona en la
produccion de las papas fritas, con lo cual no tuvo
mucho éxito por problemas de empaque del
producto que no les garantizaba la calidad
(crocante vy frescura) de las papas fritas,
abandonando esta idea de negocio y consolidando
la produccion de helados y paletas, con la
adquisicién de los equipos de Canada Dry, empresa
gue producia gaseosas y jugos hasta ese entonces
(1978) y el cual abandona al poco tiempo con la
terminacion de los contratos de la distribucion en el
Estadio.

Paralelamente sigue fortaleciendo su negocio de
abastecimiento de cafeterias con su propia carne
de cerdo, lechona y ademas empieza a introducir
pollos y gallinas obteniendo nuevos insumos para
sus cafeterias y también empieza a distribuir sus
productos en asaderos y restaurantes. Por esta
época ya contaba con el apoyo de su hija Luz
Marina para realizar las labores administrativas de
sus negocios, y su hijo Orlando se empezaba a
vincular en algunas de las actividades
empresariales. Hacia 1984 Nestor decide
establecer una pequefia planta para procesar 500
pollos diarios en el mismo terreno que inicié la
producciéon de cerdos y huevos.

Nace Pollos Bucanero en 1986

Néstor Cortés, con el apoyo de sus hijos Luz Marina
y Orlando se enfocan en el negocio de los pollos,
empresa que inici6 como un negocio unipersonal y
gue hoy dia es una sociedad anénima. En 1986 con
un crédito bancario amplian su planta procesadora
a una capacidad para aproximadamente 7000
pollos diarios, comercializando sus productos a
través de supermercados y con un local propio en
Cali. Orlando Cortés recuerda que gracias al
esfuerzo y dedicacién de Néstor y sus hijos, la
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empresa empieza a crecer doblando sus ventas
cada afno, establecen un grupo de vendedores para
hacer contactos y durante los primeros afos
aprovechan sus relaciones sociales y comerciales
para hacer negocios.

Dado el rapido crecimiento de las ventas durante
los primeros 5 afos, se vieron en la necesidad de
buscar nuevos proveedores de pollo en pié para
procesar, es asi como expanden sus fronteras de
Villa Gorgona hacia Buga y Tulua para abastecer el
mercado, mediante acuerdos con granjeros
productores de pollo.

En los inicios de la década de 1990, con la apertura
econdmica, se presenta una fuerte crisis que trajo
consigo cambios sustanciales para el aparato
economico y productivo tanto en el pais como en
empresas productivas como Bucanero. Nestor y
Orlando relatan como esta situacion los obligd a
pensar hacia el futuro, y luego de una reunién
familiar para decir el futuro de la empresa inician
en una ampliacién de la planta con créditos
bancarios.

Hacia 1993 un nuevo competidor ingresa al
mercado: Procesadora Avicola Superior Valle de
Oro; en ese momento Bucanero tenia grandes
deudas bancarias por su ampliacion en Ia
capacidad, la cual pas6é de 7000 a 24000 pollos
diarios (de 1993 a 1998) y la ampliacion de la
bodega.

El nuevo competidor Valle de oro, decide competir
en el mercado bajando el precio de venta en el
mercado semanalmente y pagar a los productores
de pollo una tarifa mas elevada por el animal en
pie. Esta situacion, sumada a la crisis econdmica
de la década, generd diversas dificultades para
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Bucanero, pero con la esperanza de poder salir
adelante decidieron seguir y “aguantar” tratando
de cubrir los gastos fundamentales dando siempre
prioridad a los créditos bancarios para poder seguir
aprovechandolos mientras pasaba la crisis
econdmica. Una vez el nuevo competidor Valle de
Oro fue intervenida por el Estado por haber sido
constituida con dinero ilicito, Bucanero volvidé a
tener un crecimiento sostenido, y aprovecharon la
experticia de algunos empleados de Valle de Oro
llevandoselos a trabajar con Bucanero.

Este tipo de crisis los ha llevado a constantes
cuestionamientos frente a la definicion de los
elementos fundamentales que constituyen su
estrategia, dando como resultado una combinacién
altamente competitiva: productos con elevado
valor agregado, dirigidos a un cliente exigente que
valora lo fresco y natural, mediante un modelo de
negocio que facilita el acceso a través de diferentes
canales de distribucién y con precios asequibles
para la mayor parte de la poblacion.

Esta combinacién de elementos que constituyen su
estrategia los ha convertido en la empresa
procesadora de alimentos a base de pollo mas
grande del Valle del Cauca. Nestor y Orlando
encontraron que la tecnologia y la integracion
vertical (planta incubadora, planta procesadora de
alimentos y plan de integracion con granjas de
levante de pollo) son sus factores clave para
agregar valor y competir con éxito en un sector que
es cada vez mas competitivo y atractivo para el
ingreso de nuevos jugadores de clase mundial
atraidos por los beneficios que brindan los tratados
de libre comercio que el pais ha venido firmando
con diferentes paises desarrollados.

En la disciplina de costos y en la penetracién del
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mercado han encontrado la clave para el éxito
operacional, asi como en la efectiva comunicacion
con el personal y la participacidon activa de sus
fundadores, que impulsa e inspira a los empleados,
como lo plantea Welch (2005) la participacién de
todos en el juego se refleja en un aumento
permanente de su participacién en el mercado no
solo regional sino también nacional (primero a
nivel departamental y terceros a nivel nacional).

Con un continuo crecimiento en ventas que supera
el crecimiento promedio del mercado, la empresa
sigue ampliando su capacidad productiva para
lograr la meta de expansidon hacia el mercado
nacional, de esta manera en 2014 esperan lograr
un crecimiento del 14% en ventas de las cuales el
25% se generaran en la zona centro del pais.

Nuevas oportunidades de negocio para la
familia Cortés

En 1998 Néstor funda “Agro-avicola”, la cual
produce pollo de manera exclusiva para Bucanero y
en 2002 crea "“Agropecuaria de Occidente”
empresa que produce cerdo, ganado de ceba y
cafia de azlcar. En 2011 se hace socio y fundador
de “Cali cerdos de Colombia”, empresa dedicada a
la produccién y comercializacion de carnes,
especialmente de cerdo, con sucursales en Cali y
Palmira, constituyéndose como un fuerte
competidor en el mercado de Ilas carnes
diversificando su portafolio de negocios. Entre los
planes futuros, Néstor tiene previsto apoyar
proyectos de desarrollo de vivienda de interés
social en el municipio de Villagorgona donde
funciona la planta procesadora de pollo,
incursionando en el sector de la construccion,
contribuyendo aun mas con el desarrollo
econdmico y social de esta zona.
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Con una marca fortalecida y posicionada, Pollos El
Bucanero es un claro ejemplo de cdmo una familia
liderada por Nestor con el apoyo de sus hijos,
especialmente Orlando, ha logrado consolidar uno
de los mas ejemplares y representativos modelos
de negocio a través de estrategias exitosas que
han conducido a la empresa al logro de sus
objetivos y de su visién; en donde es posible
evidenciar los elementos de pensamiento
estratégico que guian las acciones de sus lideres y
fundadores, veamos:

e La estrategia de integracion vertical que
implementaron desde sus primeras ideas de
negocio en la segunda mitad del siglo XX,
muestran como estos empresarios lograron
comprender rapidamente los cambios, las
oportunidades y amenazas del entorno de manera
sistémica, es asi como con el lente de proveedores
de insumos en sus primeros graneros, ven la
posibilidad de agregar valor y dar un salto hacia el
negocio de las cafeterias y los restaurantes,
aprovechando las buenas relaciones con el sector
bancario y con la Junta de Deportes del Valle para
acceder a las concesiones de alimentos en el
Instituto de Seguros Sociales y el Estadio Olimpico
Pascual Guerrero.

e La capacidad de sintesis se refleja en el analisis
profundo y veloz que hacen estos empresarios con
la informacidon que disponen, cuando han
emprendido cada uno de los proyectos
empresariales, tomando decisiones acertadas en el
momento oportuno, como el aprovechamiento de
las oportunidades de negocio en la distribucién de
helados y papas fritas en el estadio y la salida de
estos mercados en el momento en que detectaron
problemas que no estaban en capacidad de superar
a corto plazo y que afectaban directamente su
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capacidad de competir con éxito.

e La capacidad intuitiva la evidencian estos
empresarios cuando llegan al sector de |la
produccion y procesamiento de pollo, en poco
tiempo lograron detectar y percibir la forma en que
competian sus rivales y se anticiparon a los
cambios que se generaron en el sector cuando
ingres6 un nuevo competidor que modificé las
reglas de juego y desestabilizé la manera en que
las empresas operaban; estos empresarios de
manera muy rapida comprendieron que en la
tecnologia y en la excelencia operacional estaban
las claves para competir con éxito y lograr ser una
de las empresas mas grandes y soélidas del sector.

o La capacidad creativa de Nestor y Orlando se
refleja en la combinacién de los elementos que
constituyen su estrategia y que la hacen dificil de
imitar consiguiendo asi una ventaja competitiva
sostenible. El acople estratégico que estos
empresarios han logrado establecer se centra en su
modelo de negocio (el como) y se extiende hacia
sus productos (el qué) y hacia sus clientes (el a
quién). De esta manera, con un sistema productivo
centrado en la excelencia operacional y la
integracién vertical los empresarios han logrado
competir con un producto commodity manteniendo
un precio competitivo en el mercado para lograr
una mayor penetracién, pero también han logrado
agregar valor para un cliente cada vez mas
sofisticado mediante su estrategia de produccion
de “pollo campesino” que se caracteriza por ser
fresco y natural sin elementos quimicos que alteren
su condicion ni su sabor. También estan
incursionando con la linea de productos practicos
listos para preparar como las alas y el pollo molido
adobados, los embutidos y productos navidenos.
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Estos estrategas son un claro ejemplo de como es
posible pensar y disefiar la mejor estrategia y en la
mejor manera de ejecutarla en el dia a dia, sin
parar de hacer su trabajo, haciendo uso de la razén
y de la intuicion de manera simultanea, teniendo
una vision clara, retadora, mas alla de los aspectos
econdmicos, una visién inspiradora, la cual se logra
mediante el cuestionamiento permanente de lo que
se hace y de lo que se puede mejorar, con una
solida cultura organizacional.

Conclusiones

Al analizar los conceptos fundamentales del
pensamiento estratégico, es posible encontrar
como esta forma de pensamiento, pensar
estratégicamente, estd conformada por otras
formas de pensamiento como el sistémico, intuitivo
y creativo, los cuales al ser utilizados por el
estratega de manera integrada, dan origen a la
forma en que los estrategas construyen sus
estrategias en Ila mente para luego ser
desarrolladas en la practica.

A partir de los diferentes planteamientos de los
autores que se estudian en este escrito y del caso
presentado, se logran evidenciar planteamientos
comunes, a saber:

e Los primeros vestigios de esta forma de
pensamiento se encuentran en las guerras
antiguas, siendo el escrito de Sun Tzu (2500 a.C.)
“El arte de la guerra” uno de los primeros y mas
importantes tratados sobre estrategia.

e Los diferentes autores coinciden en la necesidad
de integrar distintas formas de pensamiento para
configurar el pensamiento estratégico:
pensamiento sistémico, intuitivo y creativo. Asi
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mismo se resalta la importancia de la capacidad de
sintesis y de analizar el entorno y las capacidades
con que cuenta la organizacién para competir con
éxito.

e Pensar estratégicamente involucra conocimiento
de la situacion, asi como también el
aprovechamiento de las experiencias pasadas, el
desarrollo de la creatividad y la confianza para
asumir riesgos en las decisiones que se toman
ante situaciones nuevas y desconocidas. El
estratega mas que un sofiador es también un
aventurero.

e Las evidencias de pensamiento estratégico son
mas claras en retrospectiva, de tal forma que ha
sido posible analizar cdmo a partir de decisiones
estratégicas que involucran los diferentes
elementos del pensamiento estratégico, empresas
como Pollos El Bucanero se ha convertido en icono
regional, evidenciando no solo estrategias
tradicionales innovadoras, sino también
incursiones en innovaciones administrativas vy
gerenciales, logrando una ventaja a través de la
tecnologia, de las alianzas y de las personas
(Hamel, 2007).
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