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LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA COMO OPCIÓN DE CAMBIO 
ESTRATEGICO. 
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RESUMEN 
En estas fechas, un nuevo horizonte se está planteando en el mundo de los negocios, motivado por los 
cambios tecnológicos, el desarrollo del conocimiento y la evidente globalización. Un modo de 
combatir esas situaciones de incertidumbre generadas por estos cambios puede ser a través del 
desarrollo y la utilización de la flexibilidad estratégica. Las empresas deben ser flexibles para manejar 
los cambios impredecibles y discontinuos del entorno. En este artículo se desarrolla teóricamente el 
concepto de flexibilidad, revisando sus tipos, pasando a analizar más detenidamente el concepto de 
flexibilidad estratégica, sus componentes, sus dimensiones y las fuentes para obtenerla. Posteriormente 
se justifica su presencia en las organizaciones entendiéndola como una actividad susceptible de 
planificarse desde la organización, como una capacidad que puede ayudar a modificar rápidamente la 
estrategia actual si es necesario, como una fuente de ventaja competitiva directamente con el 
desempeño y principalmente como una opción estratégica de cambio. 
 
PALABRAS CLAVE: Flexibilidad, flexibilidad estratégica, opción de cambio organizacional. 
 

 
1.- INTRODUCCION 
 
La flexibilidad se presenta desde los años 70 como uno de los grandes imperativos de la estrategia de las 
organizaciones. Con el incremento de la competencia y la globalización de los mercados, las empresas deben de 
ser capaces de adaptarse a los cambios discontinuos y en ocasiones violentos que se producen en el mercado. 
Estos aspectos están modificando los tradicionales métodos competitivos (Bettis & Hitt, 1995; Kyats & De 
Marie, 1998). La manera más efectiva de responder a entornos impredecibles que varían con facilidad a los 
cambios considerados no normales es a través de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965, 1980). Ésta se presenta 
como un requisito indispensable para las empresas que quieran sobrevivir en los actuales mercados (Hitt, Kyats y 
De Marie, 1998). Las innovaciones tecnológicas, los impactos ambientales, las revoluciones políticas y algunos 
otros factores socioculturales plantean la necesidad de la flexibilidad (Evans, 1991). Así, las empresas disponen 
de un mayor número de oportunidades de crecimiento, pero también se enfrentan a  impredecibles cambios del 
entorno (Hitt, Ireland & Lee, 2000; Ricart & Nixon, 1998).  
 
Overholt (1997) define las organizaciones flexibles como las aquellas compañías de éxito que institucionalizan 
su habilidad para adaptarse continuamente y para dirigir la paradoja de crear un entorno estable para el cambio 
continuo. Son muchos los autores que han destacado la importancia y la necesidad de la flexibilidad  de las 
organizaciones (Thompson, 1967; Perrow, 1970; Ackoff, 1977; Eppink, 1978; Mascareñas, 1982; Kogut, 1985; 
Harrigan, 1985; Hitt et all, 1998; Paik, 1991; Sanchez, 1993, 1997; Volverda, 1996). Otros han propuesto cómo 
incrementarla (Ansoff, 1975; Eppink, 1978; Evans, 1982; Harrigan, 1980, 1982). Son numerosos los términos 
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utilizados o sinónimos que se le han encontrado, tales como capacidad de adaptación, elasticidad, agilidad, 
sensibilidad, adaptabilidad y versatilidad.  
 
 
1.- CONCEPTO Y TIPOS DE FLEXIBILIDAD 
 
1.1. Concepto 
Históricamente,  el concepto de flexibilidad se ha referido a un conjunto de atributos y capacidades que facilitan 
el cambio. Luna y Gjerding (1996) aluden a la flexibilidad como “la capacidad basada en las estructuras de 
aprendizaje y procesos para responder con nuevos productos y tecnología a un entorno cambiante”, ofreciendo 
así una visión operativa de la flexibilidad. Upton (1994) la define como la “habilidad para adaptarse, cambiar o 
reaccionar con pocas penalidades en tiempo, esfuerzo, coste o desempeño”. La flexibilidad “debería ser capaz de 
producir y vender los productos necesarios, en el momento oportuno, en el lugar adecuado y al precio correcto” 
(Roth, 1996). De Leeuw y Volverda (1996) la entienden como el “resultado de una interacción entre la 
manejabilidad o el control de la estructura de una organización y la capacidad de control dinámico de la gestión 
o dirección”. La flexibilidad implica en la organización la habilidad de cambiar en base a sus necesidades. Es la 
habilidad de adaptarse, de un modo reversible, a una situación existente, diferente a la evolución, que es 
irreversible. 
 
1.2. Tipos de flexibilidad 
 
En la tabla 1 se recogen dos de las perspectivas encontradas en la literatura sobre flexibilidad. Según Volberda 
(1996) la flexibilidad puede ser entendida desde dos puntos de vista: como una tarea de gestión, ya que aumenta 
la capacidad de control de la gestión de la organización, y como una tarea del diseño de la organización  
 
 
 

1. Tabla 1: Tipos de flexibilidad (I) 

Volverda 
(1997) Definición Jonson, Lee, Saini 

(2003) 
Definición 

Flexibilidad 
Operativa 

Capacidad para maniobrar en 
función de las estructuras y 
metas de la organización. 

Flexibilidad 
Operativa 

Habilidad para tratar con 
fluctuaciones de la 
demanda, fallo de equipos, 
complejidad proceso de 
producción, 
implementación nuevos 
productos, nuevas 
tecnologías 

Flexibilidad 
Estructural 

Capacidades de adaptar la 
estructura, los procesos de 
decisión y de comunicación 

Flexibilidad Táctica 

Cambios en el diseño de 
productos, mix de 
productos , y tasa de 
utilización de capacidad 

Flexibilidad 
Estratégica 

Capacidad vinculada a los 
objetivos de la organización y al 
entorno 

Flexibilidad 
Estratégica 

  

Creación mantenimiento y 
realización  de opciones 
para el futuro de la 
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Meta-
flexibilidad 

Capacidad de aprender, 
orientada al aumento de las 
capacidades flexibles. 

Flexibilidad 
financiera 

Capacidad de convertir activos 
en otras alternativas con el 
mínimo coste de cambio para la 
organización  

 empresa. 

Fuente: Elaboración propia. 

 
Como una tarea del diseño de la organización, se mencionan tres variables a tener en cuenta, la tecnología, a 
través de la automatización de los procesos, de su rediseño; la organización de la estructura y finalmente la 
cultura de la organización, que deberá cambiar si se desea adaptar la organización a los cambios del entorno. 
Allaire y Firsirotu (1984), desde una perspectiva cognitiva, definen la cultura organizacional como el “sistema de 
conocimiento, de percepción, de creencias, de evaluación y de actuación”. Gordon (1991), al estudiar las 
implicaciones de las influencias de la industria en el cambio de la cultura organizacional alude a ésta como las 
“presunciones y valores pertinentes para dirigir y competir por la supervivencia y prosperidad de la 
organización”. 
 
Entendiendo la flexibilidad como una tarea de gestión, se relaciona con la creación y promoción de la capacidad 
de control de la organización. Esta tarea de gestión incrementa las capacidades que poseen las empresas y la 
rapidez con la que éstas se activan. Se habla así de los siguientes tipos de flexibilidad:  
 
La flexibilidad operativa o comprende las rutinas basadas en las estructuras actuales o en las metas de la 
organización. Estas rutinas están dirigidas a las actividades operativas y son reactivas. Otorgan respuestas a 
cambios predecibles, a corto plazo. Aunque la variedad del entorno sea alta, la empresa se apoya en la 
experiencia y en la extrapolación para predecir situaciones inciertas. Es el tipo más común de flexibilidad. La 
flexibilidad operativa es importante en aquellos entornos considerados estáticos o con pocos cambios 
moderados.  
 
La flexibilidad estructural o capacidad adaptativa para maniobrar ante cambios rutinarios, incluye las 
capacidades que permiten adaptar la estructura de la organización y sus procesos de decisión y de comunicación 
a las condiciones de cambio de un modo evolucionario (Krijnen, 1978). La flexibilidad estructural posee dos 
partes diferenciadas: la primera que surge del diseño de la organización y la segunda que nace de los elementos y 
actividades de esa estructura. 
 

2. La flexibilidad estratégica hace referencia a las capacidades vinculadas a los objetivos de la 
organización o al entorno (Aaker and Mascarenhas, 1984). Ante cambios no habituales, no 
estructurados y no rutinarios, que tienen consecuencias lejanas en el tiempo y necesidades difíciles de 
atender, la flexibilidad estratégica se convierte en necesaria. La organización debe variar su actual 
estrategia ante la necesidad de atender situaciones nuevas no controladas. El estudio de la flexibilidad 
estratégica debe hacerse en sus distintos niveles, corporativo, funcional y de negocio. Hasta hace 
unos años no ha surgido un cuerpo consistente de literatura sobre flexibilidad estratégica. Este 
apartado será ampliamente desarrollado. 
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Otro tipo de flexibilidad hace referencia al proceso de información que facilita la adaptación o ajuste continuo de 
la flexibilidad de gestión a los cambios del entorno, mediante la adquisición de capacidades. Volverda (1997, 
p.172) la denomina metaflexibilidad. 
 
Por ultimo, el concepto de liquidez se usa para describir un activo que puede ser rápidamente  convertido en 
otras alternativas con el mínimo coste de cambio para la organización (Evans, 1991). Esto significa que la 
liquidez puede proveer a la empresa de flexibilidad financiera (Frazer, 1985; Goldman, 1978). Este quinto tipo 
de flexibilidad podría encuadrarse junto a otros componentes funcionales de la flexibilidad como la mencionada 
fabricación o producción (Wheelwright, 1984), el marketing (Paik & Jacobson 1993) y los recursos humanos 
(Upton, 1995). El desarrollo de este criterio, nos conduciría a otra clasificación de la flexibilidad en función de 
las areas funcionales de la organización. Tan solo hacemos referencia a dos de ellos, la de producción y la de 
recursos humanos, por su importancia el desarrollo de la empresa. 
 
Ramasesh y Jayakumar (1991) establecen una clasificación sobre la flexibilidad de producción, en donde se 
mencionan, entre otras, la flexibilidad de las máquinas, del producto, del trabajo, del proceso, de las operaciones, 
del volumen, de los programas y de los materiales. Existe un amplio consenso en el área de producción de que la 
flexibilidad es un factor importante para el éxito de la organización, incluso en aquellas organizaciones donde las 
economías de escala han sido consideradas durante décadas claves para conseguir la eficiencia (Upton, 1995). En 
el pasado, se pensaba que la estrategia de flexibilidad  planteaba que la agilidad y la responsabilidad podían ser 
alcanzadas a través de tecnologías sofisticadas. Sin embargo, la investigación actual ha demostrado que la 
flexibilidad en la producción depende mucho más de los miembros de la organización que de los factores 
técnicos de por si (Youndt, Snell, Dean, Lepak, 1996, p. 844).  
 
En el área de los recursos humanos existe un amplio reconocimiento en la necesidad de construir flexibilidad 
dentro de las empresas (MacDuffir, 1995; Milliman et al., 1991). Beer et al (1995) afirman que las capacidades 
de compromiso, de coordinación y de competencia de los recursos humanos son necesarias para identificar y 
responder a los cambios del entorno. Alcanzar el desarrollo de las capacidades para poder adaptarse con facilidad 
a los cambios del entorno, requiere un especial interés en los trabajadores de la compañía y directamente del 
subsistema de recursos humanos. Si una organización quiere ser flexible, debe reclutar, seleccionar, desarrollar, 
formar y mantener a trabajadores  capaces de responder a situaciones y hechos no rutinarios (Upton, 1995). La 
flexibilidad de la fuerza de trabajo describe la extensión a la cual la organización puede adaptar sus recursos 
humanos a nuevas habilidades, funciones y estructuras para acomodarse a los cambios de las condiciones del 
entorno (Keiser & Ferris, 1997). Si el objetivo de la organización se convierte en proveerla de flexibilidad, es 
obvio que deberá tener en cuenta a los miembros de la misma. Son preferibles empleados con talento, con 
capacidad de resolver problemas y con habilidades técnicas que les permitan comprender un proceso de 
producción completo, facilitando así cambios rápidos en las líneas de productos o en la producción (Parthasarthy 
& Sethi, 1992, p. 845) 
 
Ferris et el (1999) desarrollan un modelo social que trata de explicar el efecto de los sistemas de recursos 
humanos en el desempeño y en la eficiencia organizacional a través de la flexibilidad. Desarrolla cómo el clima 
organizacional y los antecedentes culturales determinan los sistemas de recursos humanos de la organización, los 
comportamientos y las actitudes de los trabajadores. La idea de imponer flexibilidad en la implantación de los 
sistemas de recursos humanos surge al comprobar que se puede maximizar la competitividad a través de 
procesos, sistemas y estructuras que promuevan de agilidad y flexibilidad a la organización (Keiser & Ferris, 
1997). Muchas de las iniciativas llevadas a cabo por las organizaciones para aumentar la flexibilidad  han sido 
menos exitosas de lo esperado porque no han tenido en cuenta el papel que los miembros de la organización 
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deben jugar en ese intento (Upton, 1995). Los empleados de una organización altamente flexible deben poseer 
una amplia gama de habilidades que sean fácilmente desarrolladas por la organización ante las necesidades que 
vayan surgiendo (Ferris et el, 1999). 
Otros autores han utilizado otras variables para medir la flexibilidad, en cuanto a su orientación física (Ansoff, 
1965). Se hablaría entonces de los aspectos internos y externos de la organización. La flexibilidad interna es la 
capacidad de gestión para adaptarse a las demandas del entorno, mientras que la externa se refiere a la capacidad 
de gestión para influir en el entorno para de ese modo ser menos vulnerable a los cambios del mismo (Volberda, 
1997). 
 
Si se unen los tres tipos principales tipos de flexibilidad señalados por Volberda (1996) con ambas dimensiones 
(Ansoff, 1965 Volberda, 1997) se obtiene el siguiente resultado: 
 

3. Tabla 2: Tipos de flexibilidad (II) 

 Dimensión física (Ansoff, 1965) 
Flexibilidad 
operativa externa. 

Flexibilidad estructural 
interna 

Flexibilidad 
estratégica externa 

Tipos de 
flexibilidad 

Volberda (1996) Flexibilidad 
operativa interna 

Flexibilidad estructural 
interna 

Flexibilidad 
estratégica interna 

Fuente: Elaboración propia 
 
Por otro lado, Abbott y Bajerni (2003), apoyándose en el trabajo de Yip (1989) sobre la estrategia global de las 
compañías transnacionales, distinguen tres tipos de flexibilidad: flexibilidad del mercado, flexibilidad de 
operaciones y flexibilidad competitiva. A través de la primera se trataría de recalibrar los esfuerzos de mercado 
en un corto periodo de tiempo, como respuesta a los cambios del entorno (Grewal y Tanshuhaj, 2001); la 
segunda facilita la producción de bienes y servicios, en diferentes mercados, mientras que la flexibilidad 
competitiva permite competir en un mercado global, de alta intensidad competitiva y de incertidumbre 
tecnológica. Eppink (1978) habló de flexibilidad operativa, competitiva y estratégica. 
 
En este trabajo, tan solo nos vamos a referir a la flexibilidad estratégica, es decir al volumen de capacidades de 
gestión que posee la organización y a la velocidad a la que estas capacidades pueden ser activadas, de modo que 
se incremente la capacidad de gestión de la organización y se mejore la manejabilidad de la organización. Así, 
asumimos que el entorno debe ser turbulento, con cambios impredecibles, donde el dinamismo de los 
acontecimientos es la nota predominante.  
 
2.1.- FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA. CONCEPTO.  
 
Pese a que las primeras conceptualizaciones de flexibilidad se centraban en posturas de producto - mercado 
diversificadas (Ansoff, 1965), actualmente se acepta que el pensamiento estratégico flexible y las prácticas 
organizacionales forman las bases de la flexibilidad estratégica (Ulrich y Wiersema, 1989).   
 
La flexibilidad estratégica consiste en la habilidad de adaptarse a los cambios de entorno  (Aaker y Mascareñas, 
1984), de reformar continuamente el proceso productivo (Piore y Sabel, 1984), de cambiar planes de juego 
(Harrigan, 1985) o de desenvolverse en entornos caprichosos (Evans, 1991). Algunos investigadores la 
consideran una opción estratégica, ya que es un modo de incrementar el control en entornos turbulentos (Aaker 
& Mascarenhas, 1984).  
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Las organizaciones pueden responder a entornos impredecibles y que cambian con facilidad a través del 
concepto de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965, 1980). La manera más efectiva de responder con cambios 
considerados no normales es a través de flexibilidad estratégica. El análisis de Harrigan (1988) se centró en 
ajustar la altura de las barreras de éxitos (mediante estrategias de integración/ desintegración bien diseñadas) con 
la manera de lograr flexibilidad estratégica. Tomando una perspectiva de producción de la  flexibilidad 
estratégica, Hayes y Pisano (1994) proponen que los competidores internacionales necesitan tener la capacidad 
de cambiar de marcha rápida y efectivamente.   
 
Muchos son los autores que han escrito desde la definición del concepto de flexibilidad estratégica dada por 
Ansoff (1965).  Aaker y Mascareñas (1984) la definen como “la habilidad de la organización para adaptarse a 
cambios del entorno sustanciales, impredecibles y que ocurren con rapidez”. Evans (1991), por su parte,  
entiende la flexibilidad estratégica como “una oportuna capacidad de dirigir situaciones caprichosas”. Así, 
considera que toma mayor importancia en las áreas de alta tecnología, ya que los productos, los procesos de 
fabricación, los mercados, los canales de distribución y los límites competitivos se encuentran en un estado de 
flujo constante.  Evans otorga a la empresa la capacidad de modificar estrategias. Sánchez (1995) entiende la 
flexibilidad estratégica como “la habilidad de una empresa para responder a diferentes demandas de entornos 
competitivos dinámicos”. 
 
 

4. Tabla Concepto de Flexibilidad Estratégica 
Autor Conceptualización 

Marschak 
& Nelson 
(1962) 
 
   

La decisión más flexible es aquella que se abre subsecuentemente al mayor
número de opciones. 

Ansoff 
(1965) 

La flexibilidad consiste en flexibilidad interna (liquidez) y flexibilidad externa
(diversificación). 

Eppink 
(1978) 

Característica de una organización que la hace menos vulnerable o la sitúa en
una mejor posición para responder con éxito a cambios del entorno
desconocidos. 

Krijnen 
(1979) 

Capacidad de la organización de cambiar de modo que permanece viable. 

Rosenhead 
(1980) 

La robustez de la estrategia como medida de flexibilidad estratégica. La
robustez indica el número de escenarios en los que la estrategia resulta
satisfactoria, relativa al número total de escenarios considerado. 

Evans 
(1982) 

La flexibilidad estratégica es la habilidad para realizar cambios a tiempo en
una compañía para acomodar nuevas situaciones de manera rentable. 

Pior & 
Sabel 
(1984) 

La habilidad de formaciones de empresas para reformar continuamente el
proceso de producción al reorganizar los componentes de la formación. 

Aaker& 
Mascareñas 
(1984) 

Habilidad de una empresa para adaptarse a cambios del entorno sustanciales e
impredecibles y que ocurren con rapidez y que tienen un importante impacto
en el desempeño de la organización.  

Harrigan 
(1985) 

Habilidad de las empresas para reposicionarse en el mercado, cambiar sus
planes o desmantelar sus estrategias actuales. 
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Kickert 
(1985) 

Forma de meta-control dirigido a aumentar la capacidad de respuestas a la
incertidumbre del entorno como reacción a sus perturbaciones impredecibles. 

Beckman 
(1990) 

Habilidad de la dirección para desplegar y replegar sus recursos y 
capacidades de forma diferente en respuesta a las condiciones del entorno. 

Hitt et al. 
(1998) 

Capacidad de la empresa para preactuar o responder rápidamente a 
condiciones competitivas variables y así desarrollar y/o mantener ventaja 
competitiva.  

Evans 
(1991) 

Capacidad expediente para desenvolverse en entornos caprichosos. 

Bahrami (1992) Capacidad para precipitar cambios intencionales, de responder 
continuamente a cambios no anticipados, y de ajustarse a las consecuencias 
inesperadas de cambios predecibles 

Paik & Jacobson 
(1993) 

Habilidad para explotar oportunidades de cambio que se disipan 
rápidamente. 

Sánchez (1993) Grupo de opciones estratégicas bien definido y estructurado a disposición de 
la empresa para que ésta las ejercite en sus mercados internos y externos.  

Upton (1995) Incremento del campo de actuación, de la movilidad, o un rendimiento 
uniforme a lo largo de un campo especifico. 

Das (1995) Habilidad de una organización para responder a cambios en el entorno de 
una manera apropiada y programada con especial atención a las fuerzas de la 
competencia en el mercado. 

Lau (1996) Capacidad de responder a las incertidumbres, ajustando sus objetivos con el 
apoyo de sus capacidades y conocimiento superior. 

Sánchez (1997) Condición de poseer opciones estratégicas creadas de los efectos 
combinados de la flexibilidad de coordinación  de la organización al adquirir 
y usar recursos flexibles. 

Hitt, Kyats y DeMarie 
(1998) 

Capacidad de preactuar y de responder rápidamente a las condiciones 
competitivas cambiantes 

Kulatilakay Marks 
(1999) 

Capacidad de cambiar un proceso de un modo de operación a otra. 

Dyer y Shafer (1999) Capacidad de ser infinitamente adaptable sin tener que cambiar. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Harrigan (2001) explica que las empresas flexibles obtendrán mejores beneficios porque están mejor preparadas 
para afrontar la incertidumbre. Entiende la flexibilidad estratégica como la “habilidad de las empresas para 
reposicionarse en el mercado, cambiar sus planes o desmantelar sus estrategias actuales” (Harrigan, 1985). Hitt 
et al. (1998) explican que el atributo más importante para que las empresas sobrevivan en el panorama 
competitivo es la flexibilidad estratégica, y la definen como la “habilidad de la empresa para preactuar y 
adaptarse rápidamente a su entorno y así ganar ventaja competitiva”. 
 
Una organización puede usar su flexibilidad estratégica para redefinir pro activamente las incertidumbres del 
mercado y hacer esto la piedra angular de su capacidad para competir. (Abbott y Barneji, 2003, p.1). Ese uso de 
la flexibilidad es rechazado por algunos investigadores (Gupta y Goyal, 1989, Nilson y Nordahl, 1995). 
 

5. La tendencia en la literatura ha sido la de considerar la flexibilidad estratégica desde un punto de 
vista interno a la empresa, tratando principalmente sus aspectos intra-organizacionales, como la 
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producción (Fiegenbaum y Karnani, 1991) y la estructura de la organización (Paik & Jacobson 1993). 
De Meyer, Nakane, Miller y Ferdows (1989) se concentraron en la flexibilidad de producción y en el 
análisis de la flexibilidad. Aun así, algunos autores también han analizado aspectos externos a la 
organización Goldhar, Jelinek y Schlie (1991) al examinar la relación entre flexibilidad estratégica y 
el entorno. 

 
2.2.- LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA. DIMENSIONES  
 
La flexibilidad estratégica es un concepto con múltiples dimensiones. Evans (1991), que lo define como 
polimórfico describe dos dimensiones de la flexibilidad estratégica, una temporal y otra intencional. 
 
La dimensión temporal conlleva un momento ex ante y un momento ex  post. A priori, la empresa se prepara 
para futuras transformaciones, mientras que a posteriori, se toman medidas una vez el cambio se ha producido.  
 
La dimensión intencional implica una posición ofensiva frente a una defensiva. La primera, creando y 
apoderándose de una iniciativa; la segunda, protegiéndose de los movimientos de los rivales, corrigiendo errores 
cometidos en el pasado o creando opciones para tratar con situaciones inciertas. 
 
 

Tabla 3: Marco integrado de la flexibilidad estratégica 
 

                                       Temporal 

Intencional 

Ex – ante Ex – post 

Ofensiva 
Agilidad 

Versatilidad 

Liquidez 

Elasticidad 

Defensiva 
Fortaleza 

Prudencia 

Corregibilidad 

Resistencia 

Fuente: Evans (1991) 
 
 
La versatilidad incluye la capacidad de responder a una amplia gama de escenarios  en el tiempo, o llevar a cabo 
una rápida modificación una vez el cambio ha ocurrido (Bonder, 1978). La agilidad implica poder situarse 
rápidamente a una posición ventajosa. La elasticidad también se ajusta al concepto de flexibilidad ya que implica 
la susceptibilidad para el cambio. La fortaleza provee de la capacidad de desviar las consecuencias de una 
contingencia no esperada. La prudencia permite asegurarse frente a contingencias potencialmente dañinas. La 
resistencia es la capacidad para poder volver a un estado pasado estable. Ambas dimensiones de la flexibilidad 
estratégica, la temporal y la intencional  ocasionan cierta ambigüedad con la literatura anteriormente descrita. 
 
Junto a estas dimensiones (Evans, 1991), aparecen otras en la literatura. Volberda (1999) presenta ocho 
dimensiones de control dinámico de la flexibilidad: Capacidad de adaptación, tiempo de respuesta, cambio y 
estabilidad, flexibilidad interna y externa, cambio previsto y no previsto, nivel de sensibilidad flexibilidad 
potencial y perseverancia estratégica. 
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Si bien, otros muchos autores han hecho referencia a dimensiones como la variedad de de capacidades para ser 
flexible (Sabih, 1964; Kickert, 1985), las capacidades potenciales de dirección (De Leew & Volberda (1996), la 
velocidad del cambio (Upton, 1994; Lau, 1996).), la flexibilidad y el coste de los recursos (Sanchez, 1995) y su 
potencialidad como capacidad de aprendizaje (Luna & Gjerding, 1996) 
 
 
2.3.- LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA. COMPONENTES. 
 
La flexibilidad estratégica es un concepto con múltiples componentes. Podemos definir la flexibilidad como el 
deseo y la capacidad para considerar e implementar cambios en distintos elementos de su estrategia, tanto de 
modo pro-activo como reactivo ante distintas modificaciones del entorno. 
 
Sánchez (1995) se apoya en la teoría de recursos y capacidades para desarrollar dos componentes de la 
flexibilidad, la flexibilidad de los recursos y la flexibilidad de la coordinación. Aunque los identifica como dos 
componentes separados, ambos parecen ampliamente relacionados. La flexibilidad de los recursos es el rango de 
extensión de usos intercambiables a los que los recursos pueden ser aplicados, es decir, el rango de diferentes 
productos a los cuales los recursos pueden ser desarrollar, producir, distribuir y comercializar. Será tanto mayor 
cuanto mayor sea el número de usos a los que se pueden aplicar los recursos, cuanto menor sea la dificultad, el 
coste y el tiempo del cambio a esos usos alternativos. La flexibilidad de la coordinación es la facilidad y la 
eficiencia con la que los recursos pueden ser desviados a esos usos alternativos; redefinir estrategias de 
productos, reconfigurar las cadenas de producción y re-desplegar los recursos a través de las estructuras de la 
organización. Así, se puede considerar la flexibilidad como una fuente de ventaja competitiva, al permitir a la 
organización descubrir y explotar nuevas oportunidades de mercado y maniobrar ante amenazas de los mercados 
(Sánchez, 1995, p.153). Los recursos menos fáciles de identificar y de imitar, así como las capacidades que 
permiten hacer uso efectivo de esos recurso serian las fuentes de ventaja competitiva. Tanto los recursos 
flexibles como  las flexibilidades de coordinación juegan un papel importante como modos posibles de 
adaptación organizacional. 
 
 

Tabla 4: Flexibilidad estratégica 
 

Flexibilidad estratégica 
Flexibilidad de los recursos Flexibilidad de la coordinación 

• Usos alternativos de los recursos 
• Coste del cambio 
• Tiempo del cambio 

 

• Identificar nuevos usos de los 
recursos  

• Redefinir estrategias de productos 
y las cadenas de recursos 

• Despliegue de nuevos recursos 
 

Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Sánchez (1995) 
 
 
Si el entorno al que se enfrentan las organizaciones es estable, no es necesario ser estratégicamente flexible, ya 
que los cambios no son frecuentes y pueden proveerse. Cuando el entorno es turbulento e hipercompetitivo, es 
decir, los cambios son rápidos y fuertes, las organizaciones deben ser flexibles estratégicamente si desean 
controlar la situación (Volberda, 1999). 
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2.4.- LA FLEXIBILIDAD ESTRATÉGICA. FUENTES  
 
Una vez observada la importancia de la flexibilidad estratégica para incrementar la capacidad de adaptación ante 
los cambios del entorno, es importante conocer cómo se puede obtener ésta. 
 
Algunos autores proponen mirar hacia fuera de la organización para dotarla de flexibilidad estratégica. Así, se 
habla de diversificación, inversión en recursos no utilizados y reducción del compromiso especializado como 
fuente de flexibilidad estratégica (Ansoff, 1965).  
 
Otros, realizando un enfoque interno, se apoyan en la  flexibilidad de recursos,  a través de la coordinación de su 
uso  (Sánchez, 1995). En entornos de incertidumbre, se puede obtener flexibilidad estratégica acumulando tres 
tipos de recursos (Sánchez, 1997), los que la organización ya conoce, permitiendo en cualquier momento 
aumentar la oferta y disfrutar de economías de escala; nuevos recursos de uso especifico, que pueden ayudar a la 
empresa a expandirse en nuevos actividades; o recursos de uso múltiple, que abren las posibilidades en los dos 
sentidos anteriores.   
 
Das (1995) haciendo uso de ambas alternativas, sugiere distintos factores internos (flexibilidad en la producción, 
diseño modular de productos, flexibilidad laboral, y estructura organizacional) y externos (proveedores, aliados y 
operaciones multinacionales) como fuentes de flexibilidad estratégica. 
 
 
3.- LA FLEXIBILIDAD ESTRATEGICA COMO OPCIÓN DE CAMBIO ESTRÁTEGICO 
 
Una vez vistas algunas de las definiciones de la flexibilidad estratégica desde diferentes perspectivas, así como 
sus dimensiones, componentes y el modo de obtenerla, se pueden hacer las siguientes consideraciones para situar 
la flexibilidad estratégica como opción de cambio estratégico. Se trata de argumentar como, la flexibilidad de 
una organización le puede facilitar el proceso de cambio de la estrategia o de algunas de sus variables, ante los 
cambios no esperados y bruscos del entorno. Para ello, analizaremos diversos aspectos o características de la 
flexibilidad estratégica: 
 
 
Figura 1: La Flexibilidad Estratégica como opción de cambio estratégico 
 

 
Fuente: Elaboración propia 

Cambio 
estratégico 

 
Desempeño 

Entorno 

Flexibilidad estratégica 
como  

opción de cambio 
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1.- Los cambios del entorno, la tecnología, clientes, la legislación y la competencia dificultan la elaboración de 
los planes estratégicos de cinco y diez años.  A eso se le añade que las circunstancias no siempre resultan como 
se anticipan (D’Aveni, 1994). Para responder a estas situaciones, se pueden tomar dos alternativas (Jelinek & 
Schoonhoven, 1993),  llevar a cabo la elaboración y alteración del plan formal, o ser flexible estratégicamente 
(Evans, 1991) a través de un proceso continuo de creación de estrategia.  
 
Actualmente los investigadores consideran la flexibilidad como una importante capacidad organizacional que 
recoge las capacidades de gestión que dotan a la empresa de capacidad de cambio. Esta capacidad la pueden 
desarrollar las empresas de modo consciente, lo que implica que la flexibilidad estratégica implica la adaptación 
activa y planificada de las empresas a sus entornos.   
 
 
2.- La flexibilidad estratégica no implica la ausencia de estrategia, sino la capacidad para modificar esa 
estrategia rápidamente si fuese necesario. Harrigan (1985) destaca la habilidad de la empresa para “desmantelar” 
sus estrategias actuales. Las organizaciones necesitan mecanismos que provean y protejan de flexibilidad 
estratégica a la misma (Henderson y Clark,  1990).  Sin embargo, Dyer and Shafer (1999, p.148) definen la 
flexibilidad como “la capacidad de ser infinitamente adaptable sin tener que cambiar”, con lo que las 
organización flexibles son aquellas que extienden  sus recursos y construyen sus capacidades para anticipar los 
cambios y adaptarse a los cambios de los mercados competitivos. De ese modo, y se cuestiona la necesidad de 
un cambio en la organización como condición necesaria para la supervivencia. La opción de ser flexible 
estratégicamente permite a la organización adaptarse a los cambios del entorno. 
 
3.- La flexibilidad es una opción estratégica de cambio de la organización. En la literatura, se encuentran 
numerosos autores que defienden el concepto de flexibilidad estratégica como opción estratégica de cambio. 
Aaker & Mascareñas (1984) consideran la flexibilidad una opción estratégica importante para adaptarse a los 
cambios del entorno. Así, enumeran cuatro pasos para poder aumentar la flexibilidad estratégica en la 
organización. Tras detectar los cambios que se producen en el entorno, de tipo cultural, tecnológico, político y 
competitivo, se debe evaluar el potencial de esos cambios. Para ello hay que analizar la magnitud y el impacto 
del cambio.  Posteriormente, se debe analizar la opción de flexibilidad en las diferentes áreas de la organización. 
Ello puede incluir un análisis de coste y  beneficio, que nos proporcione información acerca de lo que se puede 
ganar y de lo que puede costar la presencia o la ausencia de flexibilidad en la organización. Finalmente, se deben 
tener en cuenta otra serie de herramientas que pueden ayudar a incrementar la flexibilidad, como por ejemplo, 
seguros, control, predicciones y planes de contingencia. La flexibilidad es la habilidad de las organizaciones para 
adaptarse a los cambios del entorno, pero para eso existe la necesidad de la firma de tener la habilidad de 
detectar esos cambios (Weick, 1979). Sánchez (1997), al desarrollar este argumento,  va mas allá al afirmar que 
se puede incrementar la flexibilidad estratégica de la empresa ejerciendo algunas de las competencias actuales de 
la organización. Si se ejercen algunas de las opciones estratégicas que generan las capacidades actuales, es 
posible que entren nuevos recursos financieros o recursos intangibles a la empresa, como el aprendizaje o la 
reputación. Esos nuevos recursos pueden ser reinvertidos para adquirir nuevos recursos y capacidades de 
coordinación que cuanto mas eficientes sean, mayor repercusión tendrán en la empresa, haciendo de esta una 
organización más flexible. 
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Figura 2: La flexibilidad estratégica como opción de crecimiento de la organización 

 

 

 
 

Fuente: Elaboración propia. Adaptado de Sánchez y Thomas (1996) 

 

4.- La flexibilidad estratégica puede entenderse como una ventaja competitiva, ya que las organizaciones pueden 
anticiparse a los cambios del entorno y responder a esos cambios de un modo efectivo y eficiente, aspecto que no 
es fácilmente imitable por la competencia. La ventaja competitiva pasa entonces a depender del comportamiento 
de los recursos humanos. Teece, Pisano y Shuen (1997, p.520) definían la flexibilidad como la “habilidad para 
detectar, evaluar los mercados y a los competidores y llevar a cabo la reconfiguración y transformación por 
delante de éstos”.  Si eso sucede así, la organización puede alcanzar una posición competitiva ventajosa frente a 
sus rivales. La ventaja competitiva puede venir de ser el primero en detectar las amenazas o las oportunidades en 
entornos competitivos turbulentos y de ser más hábil que los competidores para afrontar las amenazas y para 
explotar las oportunidades (Dyer and Shafer, 1999, p.148). la flexibilidad estratégica puede permitir a la 
organización descubrir y explotar nuevas oportunidades de mercado y maniobrar ante amenazas de éste 
(Sánchez, 1995, p.153). 
 
El cambio del entorno necesita que las empresas sean flexibles estratégicamente (Paik y Jacobson, 1993). La 
flexibilidad existe por la incertidumbre de que las futuras influencias del entorno afecten al sistema 
administrativo de la organización (Eppink, 1978). Las empresas necesitan flexibilidad estratégica por los 
cambios de entorno general, de la industria y de la competencia. Ser flexible ayuda en situaciones de 
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incertidumbre, como reacción a las perturbaciones impredecibles del entorno. En entornos turbulentos, la 
flexibilidad estratégica puede llegar a ser la única fuente de ventaja competitiva. 
 
5.- Las empresas tratan de desarrollar flexibilidad estratégica porque tiene una repercusión directa sobre 
rendimiento. Algunos investigadores han demostrado el impacto positivo de la flexibilidad estratégica en el 
rendimiento (Abbot, Banerji, 2003).  Stopford y Baden-Fuller (1990) descubrieron que aquellas compañías que 
modificaban su estrategia para explotar o para adaptarse a las condiciones económicas inestables obtenían un 
mayor desempeño que las que no que no lo hacían.  Paik & Jacobson (1993) señalaron el impacto positivo y 
significativo de la flexibilidad estratégica en la rentabilidad de la empresa. Malone (1986), Kulatilka y Marks 
(1988) y Madhavan, (1996)  también vincularon la flexibilidad estratégica con el desempeño de la organización.  
 
 
5. CONCLUSIONES 
 
Las conclusiones del presente trabajo, siempre sobre la base de un marco teórico y no empírico, las podemos 
dividir en las siguientes: 
 
1.- Frente al gran incremento de la competencia y la globalización de los mercados, las empresas deben de ser 
capaces de adaptarse a entornos turbulentos, dinámicos, con cambios discontinuos y en ocasiones violentos del 
mercado. 
 
2.- Ante este contexto, la manera más efectiva de responder a entornos impredecibles que varían con facilidad a 
los cambios imprevisibles es a través de flexibilidad estratégica, que se presenta como un requisito necesario 
para las empresas que quieran sobrevivir en los actuales mercados, y como uno de los grandes imperativos de la 
estrategia de las organizaciones. Se puede decir que una organización está bajo control cuando para cada cambio 
competitivo existe una capacidad de gestión y de reacción por parte de la organización. En entornos estables, la 
flexibilidad no es una opción estratégica tan necesaria para conseguir el control de la organización, ya que los 
cambios no son frecuentes y cuando se producen son predecibles. Por el contrario, en entornos extremadamente 
turbulentos, donde los cambios son frecuentes y radicales, aquellas organizaciones que apuesten por la opción de 
la flexibilidad pueden alcanzar el control de la organización a través una responsabilidad alta de la organización 
y de capacidades dinámicas de gestión.  
 
3.- La flexibilidad estratégica se convierte así en una capacidad de la organización factible de ser potenciada 
desde dentro, es decir, es una capacidad organizacional que recoge las posibilidades de gestión que dotan a la 
empresa de capacidad de cambio. La flexibilidad estratégica implica la adaptación activa y planificada de las 
empresas a sus entornos.  La flexibilidad tiene sentido en entornos turbulentos, ya que en entornos estables los 
cambios son predecibles y se producen a ritmos controlables por las organizaciones. Es, por lo tanto, en entornos 
turbulentos donde la flexibilidad toma su sentido. 
 
4.- La flexibilidad estratégica no implica la ausencia de estrategia en la organización, sino la capacidad para 
modificar esa estrategia rápidamente en el caso que sea necesario. Capacidad de adaptarse no es lo mismo que 
capacidad de cambiar. 
 
5.- La flexibilidad es una opción estratégica de cambio de la organización. Es la habilidad de las organizaciones 
para adaptarse a los cambios del entorno. Previo a ello se necesita la habilidad de detectar esos cambios por parte 
de la organización. Si se ejercen esas opciones estratégicas que generan las capacidades actuales, podrían 



CITIES IN COMPETITION 

 568

aparecer nuevos recursos financieros o intangibles, que pueden ser reinvertidos para adquirir nuevos recursos y 
capacidades de coordinación, que pueden hacer a la organización más flexible. 
 
6.- La capacidad de anticiparse a los cambios del entorno y de responder a esos cambios de un modo efectivo y 
eficiente, aspecto difícilmente imitable por la competencia, le pude conceder a la empresa una ventaja 
competitiva, que puede situar a la organización en una posición competitiva ventajosa frente a sus rivales. Estas 
opciones tienen una repercusión directa sobre el rendimiento o desempeño. 
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