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			«Con este libro, Marcel Planellas y Anna Muni ayudan a los directivos y a las empresas a que se tomen las decisiones más correctas y más rápidas para el buen desarrollo de las organizaciones y de la economía de este país.» 

			 

			ISAK ANDIC, 
fundador y presidente de Mango

			 

			«Basándome en mi experiencia, coincido plenamente con Marcel Planellas y Anna Muni: las decisiones estratégicas son vitales para la supervivencia y para la capacidad de transformación de una organización. En este libro, el lector podrá leer y ver los modelos estratégicos más excitantes como nunca se han contado hasta ahora.»

			 

			FERRAN ADRIÀ, 
elBullifoundation

			 

			«De forma amena, visual y exhaustiva, Marcel Planellas y Anna Muni recopilan en esta obra las claves que, a mi juicio, determinan el liderazgo empresarial del siglo XXI. Las decisiones estratégicas explican las fases en el proceso de toma de decisiones, proponiendo fórmulas para enfrentarse con éxito al incierto entorno actual. Sin duda, un referente a seguir en el campo del “management”.»

			 

			ÁNGEL CANO, 
consejero delegado de BBVA

			 

			«Este es un libro diferente y único, donde los  directivos encontrarán recopilados de una manera muy clara y gráfica los mejores modelos que les ayudarán a tomar decisiones estratégicas. Escribir un libro como este requiere muchos años de lectura y docencia; Marcel ha seleccionado y explica con gran claridad las mejores ideas de los autores clásicos y modernos. Un pequeño gran libro que recomiendo a todos los directivos por su rigor conceptual y relevancia práctica. Very insightful!»

			 

			DR. PAUL ALMEIDA, 
profesor de la Georgetown University


		

	


		

			 

			Al finalizar una clase con directivos de grandes empresas, se me acercó uno de los participantes y me pidió poder hablar un momento. A pesar de su juventud había sido ascendido recientemente a un cargo directivo. Se le veía angustiado y quería contarme su situación. Esperamos a que se vaciase el aula y nos sentamos en una de las mesas. 

			Me contó que su carrera hasta aquel momento había sido muy rápida, provenía de un área técnica. Sus decisiones tenían un ámbito específico dentro de la empresa y dependían de un presupuesto anual. Había puesto en marcha diversos proyectos de mejora que produjeron cambios a pequeña escala y que fueron muy bien valorados por sus superiores. Pero ahora se encuentra muy inquieto al acceder a esta nueva posición directiva. Finalmente, me pregunta si conocía algún consultor estratégico y si existe un modelo o teoría que pueda recomendarle.

			Le digo que antes me gustaría hacerle algunas preguntas para poder entender mejor cuál es el problema que tiene como directivo. ¿En su nuevo puesto directivo se encuentra que ha de tomar decisiones que afectan al conjunto de la organización, no sólo de un área o función? ¿Las decisiones que ha de tomar se refieren al futuro, tienen que ver con el medio y largo plazo? ¿Estas decisiones tienen un alto nivel de incertidumbre, no hay muchos datos y no existen precedentes? ¿Son decisiones que buscan provocar cambios significativos en la organización, son difícilmente reversibles y requieren un importante compromiso de recursos?

			Me responde afirmativamente a todas las preguntas y dice que está muy sorprendido por cómo he acertado con sus preocupaciones actuales. Le digo que no se preocupe; se trata de un problema muy diagnosticado. Hasta este momento sus decisiones han sido operativas y ahora como directivo tiene que empezar a tomar decisiones estratégicas.

		

	


		
		  INTRODUCCIÓN

			 

			 

		   

			 

		  Este pequeño libro blanco está escrito especialmente para los directivos y para los propietarios, accionistas y consejeros, que han de tomar decisiones estratégicas en sus empresas o en otro tipo de organizaciones. Ya sean estas una nueva empresa o una multinacional, una pequeña o mediana empresa, una empresa industrial o de servicios, una administración pública o una asociación sin ánimo de lucro. También puede ser de utilidad para los estudiantes que quieren hacer de la dirección y la gestión de las organizaciones su profesión, los que cursan el grado o posgrado, y para los participantes de los cursos de formación continuada, los directivos que quieren seguir formándose a lo largo de su vida profesional.

			 

			A todos los que se encuentran ante el reto de tomar decisiones estratégicas, este libro les permitirá seguir un camino y escoger los modelos estratégicos que mejor se adapten a sus necesidades. 

		   

			En la primera parte, a través del círculo de las decisiones estratégicas, se muestra un modelo que de una forma sencilla le guiará por los distintos pasos del proceso. En la segunda parte, encontrará los treinta modelos más útiles y reconocidos, descritos de forma breve e ilustrados con un gráfico. Este es un libro que se puede leer de manera secuencial, empezando por el primer capítulo, o se puede iniciar por el segundo capítulo, por los modelos. Su formato también permite convertirse en un libro de consulta, que el directivo tiene cerca cuando ha de tomar decisiones estratégicas.
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		  LA ESTRATEGIA SON DECISIONES

		   

		   

		  Las empresas y las organizaciones se construyen a partir de las decisiones de sus directivos, del hacer cotidiano. Pero no todas las decisiones tienen la misma importancia. Hay decisiones que marcan un camino y tienen un impacto a largo plazo: son las decisiones estratégicas. Las empresas del siglo XXI necesitan cada vez más directivos que sepan pensar y hacer estratégicamente. El proceso de toma de decisiones estratégicas tiene una parte de arte y otra de ciencia. El directivo profesional ha de conocer y saber utilizar la ciencia de las decisiones estratégicas.

			 

			 

		  EL DIRECTIVO HA DE SER EL ESTRATEGA

		   

		   

			Se ha ido extendiendo interesadamente la idea de que las decisiones estratégicas son algo muy complejo y que es una tarea reservada a los consultores externos. Cuando, en realidad, nadie conoce mejor el negocio que quienes están dentro de la organización, y que después tendrán que aplicar la estrategia. Las personas en las organizaciones necesitan comprender dónde estamos, qué queremos hacer y cómo lo vamos a hacer. Los empresarios y los directivos han de retomar la responsabilidad de la gestión de las decisiones estratégicas como una tarea absolutamente prioritaria.

			[image: Imagen] 

			 

			APRENDIENDO A TOMAR DECISIONES ESTRATÉGICAS

		   

		   

			Nunca he visto a nadie que sea un buen estratega sin practicar. Como en el deporte, estamos ante una disciplina que requiere entrenamiento y práctica. Se puede aprender a gestionar la estrategia a través del hacer directivo: tomando decisiones, llevándolas a la práctica y analizando sus resultados. Pero en estrategia la mayor sofisticación también puede ser la simplicidad, se puede ir a la esencia de la estrategia sin caer en la complejidad. Hay que conocer el camino, el proceso a seguir, y disponer de las herramientas necesarias, los modelos.  

			 

			 

			NO HAY NADA MÁS ÚTIL QUE UNA BUENA TEORÍA

		   

		   

			A lo largo de los últimos treinta años he tenido la oportunidad de facilitar procesos de gestión estratégica, en empresas y organizaciones de sectores diversos, donde he utilizado el modelo del círculo de las decisiones estratégicas. Es un modelo de proceso, en tres etapas, para ayudar a los directivos a tomar decisiones, a hacer la estrategia de sus organizaciones. Además siempre me ha gustado mostrar a los directivos que existe una gran diversidad de modelos que pueden utilizar, una caja con muchas herramientas. 
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			PRIMERA PARTE

		   

		   

			EL CÍRCULO 

			DE LAS DECISIONES 

			ESTRATÉGICAS

		   



	

	


		
			1.

TRES ETAPAS,

TRES PREGUNTAS

		   

			UN PROCESO 

			EN CÍRCULO

		   

		   

		   

			¿Dónde?, ¿Qué?, y ¿Cómo?, son las tres preguntas clave para la estrategia de una empresa o una organización. Para dar respuesta a estos interrogantes, el modelo del círculo de las decisiones estratégicas propone un proceso en tres etapas: análisis, decisión, e implementación. A través de una gráfica, presentaremos los conceptos básicos de este proceso. La misión, visión y valores de la organización se encuentran en el centro, constituyendo el núcleo del modelo, para intentar responder al porqué de su existencia. 
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		  ¿QUÉ SON LAS DECISIONES
ESTRATÉGICAS?

		   

		   

		   

			En primer lugar nos queremos preguntar por las principales características de las decisiones estratégicas en las empresas y en cualquier tipo de organizaciones, comprender las principales diferencias con las decisiones operativas.

		   

			Los directivos tienen dificultades para tomar decisiones estratégicas, para desarrollar esta habilidad directiva. Su actividad cotidiana es dar respuesta a problemas de gestión que normalmente se refieren a actividades rutinarias de la empresa y que tienen que ver con operaciones específicas, de un área o departamento. Se requieren decisiones rápidas y no siempre significan grandes compromisos de recursos. Es la gestión operativa, el día a día de la empresa. Aquí han tenido la oportunidad de desarrollar ampliamente sus habilidades directivas y normalmente saben tomar decisiones operativas.

		  En cambio, la gestión de las decisiones estratégicas es diferente. Se trata de una actividad que se refiere al futuro de la empresa, donde se definen los objetivos a medio y largo plazo de la organización. Son decisiones que afectan al conjunto de la empresa y normalmente implican fuertes compromisos de recursos. La complejidad para los directivos es que han de tomar estas decisiones con una información limitada y sin tener demasiadas referencias anteriores. Las decisiones estratégicas tienen un alto nivel de incertidumbre y difícilmente se puede volver atrás. No hay una experiencia anterior, el directivo no se encuentra seguro y tiende a buscar ayuda externa. 

			Recurrir a expertos externos no es ningún problema, cada vez más los directivos cuentan con una red de asesores para confrontar los temas de gestión que no son operativos. El problema surge cuando se abusa de estas muletas, ya que se retrasa el desarrollo de esta habilidad estratégica. El directivo ha de ser el responsable final de la estrategia de su organización y es una tarea que no puede delegar o subcontratar. Ha de seleccionar los modelos que mejor se adapten a su organización y tomar las decisiones estratégicas, aprendiendo en este proceso junto con su organización.

			 

			 

			 

		
        
				DECISIONES ESTRATÉGICAS

			DECISIONES OPERATIVAS



			 

		
        
				MIRAN AL LARGO PLAZO

				MIRAN AL CORTO PLAZO



			 

			
        
				ALCANCE GLOBAL DE LA EMPRESA

			
				ALCANCE LIMITADO

			


			 

			
        
				ORIENTADAS AL ENTORNO

			
	ORIENTADAS A LA EMPRESA




			 

			
        
				CAMBIOS SIGNIFICATIVOS

			
				CAMBIOS A PEQUEÑA ESCALA

			


			 

			
        
				ACTIVIDAD COMPLEJA

			
				ACTIVIDAD RUTINARIA

			


			 

			 


			Dentro de las organizaciones se pueden distinguir tres niveles en la gestión estratégica:

			La estrategia corporativa (o «corporate strategy») determina las áreas de negocio o unidades estratégicas de negocio en las que la empresa quiere estar presente. Esta estrategia corporativa lleva a la empresa a introducirse en un sector nuevo o a retirarse de otro, a fin de disponer de un portafolio de negocios equilibrado. 

			La estrategia competitiva (o «business strategy») se refiere a cómo un negocio compite dentro de un determinado mercado o sector. Esta estrategia competitiva define los movimientos que la empresa debe realizar para posicionarse favorablemente frente a sus competidores.

			La estrategia funcional o divisional. Estas estrategias son la declinación de las estrategias corporativa y competitiva al nivel de la función (marketing, finanzas, operaciones, recursos humanos, sistemas de información…), de la división o de la delegación geográfica, según la estructura organizativa de la empresa.

			Mientras que la estrategia corporativa abarca decisiones que afectan a la totalidad de la organización, la estrategia de negocio está más relacionada con la actividad en un sector, y las estrategias funcionales o divisionales con un área de la empresa. En cualquier caso, un elemento central es la necesidad de coherencia entre los diferentes niveles de una estrategia empresarial. En las grandes corporaciones estos tres niveles están muy claramente diferenciados, mientras que en organizaciones más pequeñas los niveles corporativos y competitivos tienden a solaparse ya que sólo existe una única actividad. En este libro trataremos sobre las estrategias corporativas y competitivas.

			 

			LAS TRES ETAPAS:
ANÁLISIS, DECISIÓN, IMPLEMENTACIÓN

		   

		   

		   

			El círculo de las decisiones estratégicas es un proceso que tiene tres etapas: análisis, decisión e implementación. Estas tres etapas son secuenciales, interrelacionadas y dinámicas, forman parte de un mismo círculo.

			 
		   

En el análisis estratégico, el directivo trata de comprender la posición actual y futura de la organización. En la toma de decisiones estratégicas, el directivo ha de analizar las opciones estratégicas, evaluarlas y seleccionar una de ellas. En la implementación de la estrategia, el directivo ha de poner en práctica la decisión y gestionar el cambio. Estas tres etapas están interrelacionadas y forman un continuo estratégico.   

			Otras escuelas de pensamiento limitan las decisiones estratégicas a la formulación de la estrategia, las etapas de análisis y decisión. La formulación sin la implantación corre el riesgo de quedarse en un ejercicio teórico, en un informe o una presentación que nunca se llevará a la práctica. Desde mi punto de vista, tiene poca utilidad una brillante formulación si después no se puede llevar a la práctica, no se puede convertir la decisión en acción y analizar cuál es su consecuencia.

			El proceso de gestión estratégica ha de ser visto por la organización como una fuente de aprendizaje continuado. Se aprende pasando por las tres etapas: decidiendo, implantando y analizando. Este modelo de proceso se puede convertir en una verdadera rueda de aprendizaje para el directivo y la organización. Los procesos complejos no siempre requieren modelos complejos. Hay que buscar normas y modelos sencillos, comprensibles para todos. Con frecuencia, la simplicidad puede ser la mayor sofisticación.  

		   

			EL CÍRCULO DE LAS DECISIONES

		    ESTRATÉGICAS

		   

		   

		   

		  MISIÓN, VISIÓN Y VALORES

		   

		   

			Es el centro, el núcleo, la parte más estable de las decisiones. Lo que permanece mientras las decisiones estimulan el desarrollo. La razón de ser de la organización, a qué se dedica (la misión). Dónde quiere llegar, qué quiere ser en el futuro (la visión). Y cómo quiere hacer las cosas, sus creencias (los valores).  

		   

		   

		  APRENDIZAJE

		   

		   

			Las personas y las organizaciones pueden aprender. Este círculo puede ser visto como una rueda de aprendizaje. Un proceso continuado donde la organización puede aprender y mejorar su toma de decisiones estratégicas. Aprender al hacer, al decidir. Corrigiendo errores y aportando nuevas soluciones. Aprendiendo en bucle doble. 

		   

		   

		  ANÁLISIS

		   

		   

			A través del análisis se quiere entender dónde está la organización, su posición estratégica. Cuál es el entorno de la organización y sus capacidades internas. Intentar comprender mejor lo externo y lo interno. El análisis requiere una cierta distancia, tomar perspectiva. Trabajar con rigor, buscar datos. Pero también detectar oportunidades, intuir tendencias.  

		   

		   

		  DECISIÓN

		   

		   

			La estrategia son decisiones; sin decisiones no hay estrategia. Esta parte de la gestión estratégica tiene como finalidad la elección de una estrategia. Se requiere generar alternativas, sopesarlas y decidir. Es la parte de arte del directivo que es capaz de crear una combinación única. De establecer una dirección a seguir. Una apuesta de futuro. 

		   

		   

		  IMPLEMENTACIÓN

		   

		   

		  Las decisiones se han de llevar a la práctica. La implementación es la parte final de la estrategia, lo que se puede ver y tocar. Es el hacer, la acción. La pregunta es cómo pasar de la decisión a la realidad. Tiene que ver con recursos y personas, con ser capaz de provocar cambios, de hacer que las cosas sucedan. 
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		  LA MISIÓN, LA VISIÓN

Y LOS VALORES

		   

		   

		   

			El modelo del círculo de las decisiones estratégicas parte de la consideración de que cualquier proceso de gestión o planificación estratégica ha de tener en cuenta la razón de ser de la organización.

		   

			Esta razón de ser puede estar expresada en una misión, su visión empresarial y los valores que quiere que guíen su actuación. Normalmente son las grandes organizaciones las que tienen formalizada en escritos y vídeos la misión, visión y valores. En cambio, en pequeñas organizaciones no hay documentos escritos pero la organización tiene una misión y unos valores implícitos, que coincide con los del fundador o de la familia propietaria. 

			A través de la misión se puede definir las políticas que quiere seguir la organización, en relación con las personas que forman parte de ellas, con sus accionistas, con los clientes y proveedores… y con el conjunto de la sociedad. La responsabilidad social de las corporaciones («RSC») quiere hacer tangible en acciones que sean medibles las aportaciones a la sociedad y el comportamiento ciudadano de la organización. Más allá de las memorias y otras herramientas de la política de «RSC», es creciente la percepción de que las organizaciones han de ser responsables por el impacto de sus actividades en la sociedad.

			La misión, la visión y los valores de la organización constituyen el núcleo central de la estrategia. La razón de ser de la organización. La manera cómo se quieren hacer las cosas y donde se aspira a llegar. Es una parte estable, que no cambia con cada decisión. Es lo que permanece, los fundamentos de la organización. Ahora bien, hay diferentes modelos o aproximaciones para la definición de la actividad de la organización. Hay que ver cuál puede ser más útil para su organización.

			Para Derek Abell, que ha sido profesor en diversas universidades y primer presidente de la European School of Management & Tecnology (ESMT) en Berlín, la misión define la actividad a la que se quiere dedicar la organización y es la base para dotarse de una estrategia y unos objetivos para la acción, teniendo siempre presente la perspectiva de los clientes. Se puede definir una actividad o un negocio a través de tres ejes: los mercados o grupos de clientes (¿A quién se quiere satisfacer?), las funciones o necesidades (¿Qué se quiere satisfacer?) y la tecnología (¿Cómo se satisfarán estas necesidades?). La misión de una organización o de una empresa es una combinación de las tres dimensiones de Abell: unos clientes a los que servir, unas funciones o necesidades que satisfacer y unas tecnologías que se han de usar para satisfacer a estos clientes.

			Después de investigar un grupo de compañías que habían tenido un éxito duradero en su libro Built to Last, Jim Collins y Jerry Porras concluyen que una característica es que tenían una visión compuesta por una dualidad, como el yin y el yang del taoísmo, una fuerza que preserva el núcleo ideológico y otra fuerza que estimula el progreso. En el núcleo encontramos las ideas centrales: los valores de la organización y su propósito, su razón de ser. En la visión de futuro encontramos una descripción vívida de lo que quiere llegar a ser esta organización y unos objetivos audaces, a medio y largo plazo. Los valores y el propósito central permanecen invariables mientras que las estrategias y los objetivos van adaptándose a un mundo en cambio. Las empresas que perduran, según Collins y Porras, han sabido gestionar adecuadamente el yin-yang de la visión.

			Simon Sinek es un consultor empresarial que se dio a conocer al gran público a través de una conferencia en «TED Talks» que ha sido de las más vistas en el ámbito empresarial. Posteriormente, en el año 2009, publicó Start With Why donde presenta y desarrolla el modelo del círculo de oro. Muchas organizaciones deciden y comunican de fuera hacia dentro, del QUÉ al PORQUÉ. Dicen QUÉ hacen, algunas veces CÓMO lo hacen, pero muy pocas veces POR QUÉ hacen lo QUE hacen. Según Sinek, el orden correcto es comenzar por el PORQUÉ. Las personas no compran lo que hacemos, compran POR QUÉ lo hacemos.

			Las empresas han de comunicar desde dentro hacia afuera, empezando por el PORQUÉ, siguiendo por el CÓMO, hasta llegar al QUÉ. El PORQUÉ permanece, el QUÉ cambia.
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			2.

EL ANÁLISIS

ESTRATÉGICO

		   

			¿DÓNDE VAMOS

			A COMPETIR?

		   

		   

		   

			El análisis estratégico es la parte previa a la decisión. Sin un buen diagnóstico de la situación corremos el riesgo de intentar buscar la respuesta a la pregunta o al problema equivocado. Se quiere saber dónde vamos a competir. Comprender las tendencias del entorno y las capacidades internas. Descubrir oportunidades  y ser conscientes de los riesgos. Para responder adecuadamente a la pregunta sobre dónde vamos a competir, hay que tener en cuenta tres niveles diferentes: el análisis del entorno, de la cultura y  los grupos de interés, y el análisis interno.
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			EL ENTORNO DE LA EMPRESA:

GENERAL Y SECTORIAL

		   

		   

		   

			El entorno que rodea a la empresa le influye y su evolución se ha tener en cuenta en el análisis estratégico. Pero se tiene que diferenciar entre dos entornos clara-mente diferentes: el más lejano es el general, y el más cercano el sectorial. 

			 


			A la hora de realizar este análisis del entorno general el modelo PESTEL es uno de los más utilizados durante la última década. El acrónimo inicial fue PEST, aunque también es conocido como ETPS o STEP, y estudia los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos. Las empresas intentan detectar los factores principales que pueden afectar su actividad (cambios en la regulación, en los tipos de interés, la evolución demográfica o la adopción de una nueva tecnología) y realizan un seguimiento para poder evaluar el impacto que van a tener en su actividad. Posteriormente también se han añadido factores relacionados con la ecología (preservación del medio ambiente o cambio climático) y legal (derechos de los consumidores o regulaciones de la competencia), evolucionando el acrónimo hasta PESTEL, que se ha convertido en una herramienta abierta y en constante evolución. 

			Otra opción para el estudio del entorno general son los modelos de análisis de escenarios. Su propósito es ofrecer a los directivos unas lentes con las que mirar el futuro de manera diferente, aumentando su campo de visión y preparándoles para las incertidumbres. Las previsiones no son predicciones. Los escenarios son relatos de futuros posibles, intentando equilibrar el rigor en los datos con la creatividad en las hipótesis (¿qué ocurriría si…?). A mitad de la década de 1960 un grupo de economistas, ingenieros y científicos empezaron a trabajar en la compañía petrolera Shell los primeros escenarios de futuro bajo la dirección de Pierre Wack; sus acertadas previsiones de las primeras crisis del petróleo o del colapso de los mercados reforzaron su posición. Actualmente el análisis de escenarios se utiliza en ámbitos como el mundo de la empresa, la educación o la diplomacia. 

			Sin lugar a dudas, uno de los modelos más popular es el SWOT (acrónimo en inglés de «strength and weaknesses/opportunities and threats»), FODA o DAFO (combinaciones de fortalezas y debilidades/ amenazas y oportunidades). En 1965 un grupo de profesores de la escuela de negocios de Harvard formado por Edmund Learned, Roland Christensen, Keneth Andrews y William Guth presentan este modelo que también es conocido por LCAG, por las iniciales de sus apellidos. Una de las principales virtudes de este modelo es que combina el análisis externo (las amenazas y oportunidades del entorno) con el análisis interno (los puntos fuertes y débiles de la organización) para poder seleccionar los productos y mercados donde competir. Cuando este modelo se aplica de manera poco rigurosa se puede caer en simplificaciones excesivas o en confusiones de clasificación. 

			Para el análisis del entorno inmediato o sectorial, uno de los modelos más utilizados son las cinco fuerzas de Porter. Este modelo tiene sus raíces en el campo de la organización industrial de la economía y analiza el atractivo de un sector industrial a través de cinco fuerzas competitivas que condicionan su rentabilidad: la rivalidad entre las empresas existentes, el poder de negociación de clientes y proveedores, y la amenaza de nuevos entrantes y productos sustitutivos. A través de este análisis las empresas pueden anticipar la evolución del sector e intentar lograr una mejor posición competitiva. Michael Porter dio a conocer este modelo en 1979 y posteriormente lo ha aplicado al posicionamiento estratégico y la planificación de ciudades, regiones y países.

			 

			LA CULTURA Y

LOS GRUPOS DE INTERÉS

		   

		   

		   

			Las empresas están influidas por las culturas y los grupos que tienen intereses (los «stakeholders»). El análisis de la cultura y los grupos de interés puede realizarse tanto a nivel externo como interno de la organización. 

			 


			Por un lado, a nivel externo, se puede estudiar el contexto social y la influencia de los grupos organizados: desde los sindicatos hasta las asociaciones de consumidores o los medios de comunicación. Y a nivel interno, se pueden analizar la cultura de la organización y sus grupos de interés principales, fundamentalmente los accionistas pero también los directivos, empleados o proveedores. Sobre la influencia de las culturas nacionales en la gestión empresarial, a partir de las investigaciones de Hofstede, se pueden encontrar diversos modelos y herramientas para su análisis. 

			El académico británico Gerry Johnson, coautor junto con Kevan Scholes y Richard Whittington de uno de los manuales de estrategia más conocido, introduce el modelo del entramado cultural para estudiar las culturas internas a través del análisis de sus paradigmas, historias, símbolos, rituales, sistemas de control y estructuras de la organización. Estos diferentes elementos del entramado cultural sirven para desentrañar la manera como se hacen las cosas en esta organización. Para el análisis de las personas y los grupos de interés (los «stakeholders»), Kevan Scholes propone el uso de mapas para su identificación y el diseño de matrices (poder-dinamismo y poder-interés) para su clasificación y gestión. Los análisis de cultura y poder son muy importantes antes de la toma de decisiones estratégicas.

			 

			EL ANÁLISIS

INTERNO

		   

		   

		   

			El análisis interno intenta evaluar los recursos y las capacidades de la organización. Se trata de realizar el diagnóstico de la situación de la organización para poder detectar cuál puede ser su ventaja competitiva. 

			 


			Una de las herramientas más utilizadas para estudiar la capacidad interna de una empresa consiste en analizar sus fortalezas («strengths») y debilidades («weaknesses») para confrontarlas con el análisis del entorno, de acuerdo con el modelo SWOT o DAFO. Existen también muchas herramientas para realizar un análisis interno de las diversas áreas funcionales de la organización: situación económico-financiera (evolución y ratios sobre resultados, nivel de apalancamiento…), de mercado (cuotas de mercado, cartera de productos…), organizativa (estructura organizativa, reputación corporativa…), innovación y desarrollo (nuevos proyectos, nivel de digitalización,…), etcétera.

			La perspectiva basada en los recursos, es una destacada corriente de pensamiento iniciada por Edith Penrose en 1959, que considera que la ventaja competitiva ha de surgir del interior de la organización, de la combinación de sus recursos y capacidades. El profesor Jay Barney desarrolla un modelo donde, para que estos recursos (tangibles, intangibles y humanos) se puedan convertir en una ventaja sostenible, se requiere que cumplan cuatro requisitos: que sean valiosos, raros, difíciles de imitar y sustituir. Hamel y Prahalad, dentro de esta misma corriente del «resource based view» (RBV), consideran que lo importante es detectar cuáles son las competencias esenciales y ver cómo pueden ser desarrolladas o adquiridas por la organización, para lograr una ventaja competitiva sostenible. 

			La cadena de valor de Porter también permite analizar la empresa como una sucesión de actividades, cada una de las cuales añade valor al servicio o al producto que se ofrece, permitiendo identificar cuáles son las competencias esenciales y las actividades básicas para crear la ventaja competitiva de la empresa. Existen también diferentes modelos de matrices para estudiar la cartera o el portafolio de negocios de una compañía. Estas herramientas de análisis han sido desarrolladas por empresas consultoras como McKinsey, Boston Consulting Group o Arthur D. Little… y ayudan a visualizar la posición competitiva de las diversas unidades de negocio, a obtener una fotografía de los negocios en los que está la compañía. 
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			3.

LAS DECISIONES

ESTRATÉGICAS

		   

			¿QUÉ DECISIÓN

			TOMAR?

		   

		   

		   

			La decisión es la base de la estrategia, sin decisiones no hay estrategia. Para mejorar la calidad de la toma de decisiones proponemos trabajar con diversas opciones. En los problemas de gestión, en el management, no hay una única solución posible. Existen muchas opciones estratégicas y múltiples posibilidades de realizar combinaciones para lograr una estrategia. Proponemos un proceso de toma de decisiones siguiendo tres etapas. Primero hay que generar opciones, como mínimo disponer de un dilema estratégico. Después evaluar estas opciones y finalmente seleccionar la estrategia.
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			LA GENERACIÓN DE LAS OPCIONES

ESTRATÉGICAS

		   

		   

		   

			Para tomar decisiones estratégicas proponemos generar opciones estratégicas. No es cierto que sólo haya una opción posible. Tendremos mejor calidad de las decisiones si se trabaja con diversas opciones. Se ha de buscar, como mínimo, un dilema estratégico.

		   

			Para generar estas opciones estratégicas se pueden utilizar diversos modelos o herramientas estratégicas. Una primera opción son las estrategias genéricas de Michael Porter, que tiene como objetivo que la empresa obtenga una ventaja competitiva duradera sobre el conjunto de sus competidores. La estrategia de liderazgo en costes persigue ser la empresa con los costes más bajos del sector y así obtener una ventaja competitiva sobre sus competidores. La estrategia de diferenciación pretende ser percibida como algo único en las dimensiones valoradas por los consumidores. Las estrategias genéricas son como dos grandes avenidas por donde la organización puede circular; desde el punto de vista de Porter se ha de optar y no es posible realizar una síntesis, pues se corre el riesgo de quedarse atrapado en la mitad con una estrategia indefinida.

			Otra opción son las estrategias de desarrollo o crecimiento, donde la matriz producto-mercado de Ansoff sigue siendo un modelo muy utilizado. Para Ansoff, un doctor en matemáticas nacido en Rusia y que se curtió como vicepresidente de planificación en la compañía aeronáutica Lockheed, las organizaciones sólo tienen cuatro estrategias posibles para crecer. En el mercado actual y con los productos actuales se puede desarrollar una estrategia de penetración con el objetivo de aumentar la cuota de mercado. La estrategia de desarrollo de producto persigue aumentar las ventas en los mercados actuales gracias a productos nuevos. La estrategia de desarrollo de mercado pretende introducir los productos actuales en nuevos mercados. La estrategia de diversificación intenta entrar en nuevos mercados con nuevos productos. 

			Como hemos visto anteriormente, una opción de crecimiento es la estrategia de desarrollo de nuevos mercados y esta opción conlleva muchas veces un proceso de internacionalización de la empresa. Para la economía sueca, las exportaciones son muy importantes y desde el centro de investigación de la Universidad de Uppsala, la más antigua de los países nórdicos, se desarrolló un modelo para acompañar a las empresas en su proceso de internacionalización. El llamado modelo de Uppsala entiende el proceso de internacionalización como algo gradual e incremental, donde cada etapa o nivel lleva al siguiente, como consecuencia de la acumulación de conocimiento y compromiso con la expansión internacional.  

			Cada una de las opciones estratégicas mencionadas hasta ahora se puede desarrollar a través del crecimiento interno de la organización (endógeno), siendo la propia empresa la que fabrica los nuevos productos o abre la delegación en un nuevo mercado. La otra alternativa es a través del crecimiento externo (exógeno), en alianza con otras empresas, competidoras o potencialmente competidoras, que prefieren llevar a cabo una actividad mediante la cooperación. La taxonomía de las alianzas estratégicas entre empresas ha sido estudiada y modelada por Strategor, el seudónimo colectivo del equipo de profesores del Departamento de Estrategia y Política de Empresa de HEC de París, una institución pionera que fue creada en 1881 por la Cámara de Comercio e Industria.

			Las empresas que tienen diversas unidades de negocio pueden utilizar los modelos de portafolio o cartera para decidir dónde pueden asignar mejor sus recursos. En el portafolio del BCG (Boston Consulting Group), las unidades de negocio se han de situar en cada uno de los cuadrantes de la matriz en función de su valor estratégico y están representados por una imagen o icono: estrellas (tienen una cuota importante en mercados de rápido crecimiento), interrogantes (cuota pequeña en mercados en rápido crecimiento), vacas (gran cuota en mercados con bajo crecimiento) y mascotas (cuota pequeña en mercados con poco crecimiento). La lógica del modelo es que las inversiones en mercados en crecimiento se obtengan de las unidades con importantes cuotas en mercados maduros. 

			La cartera de McKinsey, desarrollada por un equipo de esta consultora a petición de General Electric, es otro modelo donde las unidades de negocio se ordenan por la posición competitiva (valor de los activos, fuerza de las marcas, cuota de mercado o capacidad de distribución) y el atractivo del sector (tamaño del mercado, tasa de crecimiento, rentabilidad o sinergia con otros negocios). Se presenta bajo la forma de un cuadro con doble entrada y nueve casillas; aunque preconiza una decisión para cada posición, la matriz señala tres grandes prescripciones estratégicas para las unidades de negocio: desarrollar e invertir, mantener y rentabilizar o retirarse y desinvertir.

			En Compitiendo por el futuro, Gary Hamel y C. K Prahalad presentan tres opciones de estrategias que han seguido las empresas para mantener su competitividad a través del tiempo: reestructurar (su cartera de productos y reduciendo su estructura), revisar (a fondo y modificando los procesos e implantando sistemas de mejora continua), y reinventar (la industria y regenerando su estrategia). Las dos primeras estrategias se centran en hacer más pequeño el denominador del rendimiento de la inversión, mientras que la tercera trata de ampliar el numerador. Consideran que una empresa, además de ser más pequeña, mejor y más rápida, ha de ser capaz de regenerar sus capacidades básicas y de reinventar su sector.

			El lienzo del modelo de negocio es un modelo visual para desarrollar y evaluar cómo la empresa quiere crear valor para el cliente. Como si se tratase de pintar un cuadro, hay un lienzo («canvas» en inglés) que se puede empezar a pintar por la parte derecha dibujando el bloque de la oferta (clientes, propuesta de valor, canales, relaciones e ingresos) y situar en la parte izquierda los costes (actividades y recursos clave, socios y costes). El lienzo permite innovar, generando nuevos modelos de negocio. Para difundir este modelo, Alex Ostelwalder y su equipo practicaron lo que predican, crearon una página web donde se podía descargar gratuitamente el lienzo y posteriormente invitaron a compartir sus experiencias (sumando 470 coautores al libro publicado en 2010) y propiciando un interesante movimiento.

			Renée Mauborgne y W. Chan Kim, profesores del INSEAD, defiende que las empresas no han de perseguir obtener mejores resultados que sus competidores en el sector actual, sino crear un nuevo espacio de mercado que convierta en irrelevantes a los competidores actuales. No hay que seguir luchando en océanos teñidos de rojo por la lucha feroz entre competidores, sino que hay que esforzarse en descubrir nuevos océanos azules, nuevos espacios donde competir. La estrategia ha de estar orientada hacia la innovación de valor, hacia crear nuevos sectores a través de cambios en las características de la demanda y los productos. Desde el año 2007 dirigen el Blue Ocean Strategy Institute en Fontainebleau, Francia, e impulsan a través de internet una comunidad global (BOSN) para difundir el modelo de los océanos azules.

			Desde 1993 la consultora Bain&Company publica un informe sobre el uso de los modelos en las empresas; en el del año 2013 dice que «consideran que la innovación continúa siendo prioritaria, para el 80 % de los directivos la innovación es más importante que la reducción de costes para lograr el éxito a largo plazo». Según el modelo de Clay Christensen, todas las empresas tratan de innovar, algunas lo hacen de manera incremental (ofrecen mejoras continuadas del producto o servicio) y otras de forma disruptiva (son innovaciones que interrumpen o redefinen la trayectoria de un producto o servicio). Dentro de estas innovaciones disruptivas se dan dos tipos diferentes: las de bajo nivel (que quieren atraer a los clientes menos exigentes) y las de nuevo mercado (buscan satisfacer las necesidades de los no consumidores). Para este profesor de Harvard, una pregunta inquietante es: ¿por qué empresas líderes no adoptaron innovaciones tecnológicas antes de verse desplazadas por los nuevos entrantes?

			Para Henry Chesbrough, lo importante es el modo como las empresas innovan, como generan nuevas ideas y las llevan al mercado. Considera que se está generando un cambio fundamental, pasando de un modelo tradicional de innovación cerrada (con la tecnología propia se investigan y desarrollan internamente los nuevos productos) y el modelo de innovación abierta (hasta las mayores compañías no pueden innovar solas, tienen que buscar vías de colaboración). Hay que reconocer que las mejores ideas no siempre surgen internamente, la combinación entre ideas internas y externas es necesaria, reduciendo costes y tiempo. En cambio, requiere negociar la propiedad y la distribución de beneficios. Henry Chesbrough, desde Berkeley en la Universidad de California, lanza este modelo en 2003 y posteriormente lo desarrolla en 2006, aplicándolo a los modelos de negocio y en 2011 a las empresas de servicios.

			El modelo de difusión de la tecnología dibuja la forma como una idea, un producto o una nueva tecnología es adoptada por un mercado, un proceso de comunicación estrechamente relacionado con las decisiones y la psicología de los individuos. Permite distinguir entre cinco perfiles de comportamiento distintos: los innovadores (el 2,5 % inicial, los tecnólogos), los primeros seguidores (el 13,5 %, los visionarios), la mayoría temprana (el siguiente 34 %, los pragmáticos), la mayoría tardía (el 34 %, los conservadores) y los rezagados (el último 16 %, los escépticos). Resulta curioso que un libro de 1962 de un profesor de sociología agraria de Iowa, Everett Rogers, interesado en averiguar por qué los granjeros, incluida su familia, eran tan reacios al uso de las innovaciones, se ha convertido en modelo de base para otros estudios como los de Moore (1991) sobre la nuevas tecnologías o Gladwell (2000) sobre la rápida adopción de algunos productos.

		   

			LA EVALUACIÓN

DE LAS OPCIONES

		   

		   

		   

			Las diferentes opciones pueden ser evaluadas a partir de diversos criterios; una forma bastante generalizada es hacerlo a través de tres criterios genéricos: coherencia, factibilidad y aceptabilidad. 

             

La coherencia es un criterio que permite valorar hasta qué grado las opciones estratégicas que se proponen son coherentes con el análisis estratégico realizado y cómo estas sostendrán o mejorarán la ventaja competitiva de la empresa. Para realizar esta evaluación de coherencia se pueden utilizar herramientas diversas (como el análisis de cartera, del ciclo de vida o de la cadena de valor) para verificar la lógica estratégica de las diversas opciones. El criterio de factibilidad intentará evaluar los cambios propuestos por cada opción en términos de recursos (económico-financieros, humanos, tecnológicos…). Por último, el criterio de aceptabilidad puede ser un criterio de difícil aplicación, puesto que la aceptabilidad está íntimamente relacionada con las expectativas de las personas y los diversos grupos de interés, tanto internos como externos.  

		   

          LA SELECCIÓN DE LA ESTRATEGIA

		   

		   

		   

			La selección de la estrategia se puede hacer valorando  tres grandes medidas: rendimientos, riesgo y expectativas de los «stakeholders». 

            		   

Una medida clave para la selección de una opción estratégica es la valoración de los rendimientos que puede obtener la organización. Existe una gran diversidad de herramientas para analizar el rendimiento, por ejemplo: el análisis de la rentabilidad, del coste-beneficio o de la creación de valor para el accionista. Otra medida es el riesgo que está dispuesto a asumir la organización siguiendo las diversas opciones estratégicas. También se puede disponer de una variedad de herramientas para medir los diversos niveles de riesgo y construir diferentes escenarios, según su probabilidad. En cuanto a las expectativas de los «stakeholders» se debe recordar que los mapas y matrices pueden ser herramientas muy valiosas para ayudar a tomar una decisión estratégica. El papel de los accionistas principales o propietarios será decisivo para la selección de la estrategia y, por ejemplo, las expectativas de un fondo de capital riesgo (que prima el crecimiento) pueden ser muy diferentes de las de una empresa familiar (que busca la continuidad).
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			4.

LA IMPLEMENTACIÓN

DE LA ESTRATEGIA

		   

			¿CÓMO LLEVARLA

			A LA PRÁCTICA?

		   

		   

		   

La implantación es la parte posterior de la decisión. Si la decisión no se lleva a la práctica no tiene ningún impacto, se queda sólo en el papel. Pasar de la decisión a la acción es el reto. Ser capaz de convertir en realidad la estrategia. Al final, lo que tendrá impacto en la organización es la implantación de la estrategia. Para implementar la estrategia hay tres aspectos clave: planificar la distribución de los recursos, construir un sistema de métricas e indicadores para realizar el seguimiento y gestionar correctamente el proceso de cambio.
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			LA DISTRIBUCIÓN

DE LOS RECURSOS

		   

		   

		   

			Muchas decisiones fracasan al no disponer de los recursos necesarios para llevarlas a la práctica. Y, cuando decimos recursos, no hay que pensar tan sólo en los económicos sino que también son muy importantes las personas que tendrán que liderar el proyecto o disponer de la tecnología necesaria. 

            		   

La asignación de los recursos puede tener lugar en dos niveles diferentes: el corporativo, donde la cuestión es la distribución entre las diferentes partes de la organización (entre diversas unidades de negocio o por áreas geográficas) y el de negocio, donde se trata de distribuir los recursos (que son siempre limitados) entre departamentos, funciones o proyectos. Para la distribución de recursos se pueden utilizar herramientas como los presupuestos, planes de recursos humanos o proyectos de tecnología. Un aspecto clave es la forma o estructura organizativa que adopte la organización. Aquí la dirección general tiene una gran diversidad de tipos de estructuras para ver cuál encaja mejor con la estrategia que quiere implantarse (estructura simple, funcional, multidivisional, matricial, «holding»…). Ahora bien, la estructura o el organigrama es sólo el esqueleto y, por sí sola, no asegura su correcto funcionamiento. El diseño organizativo ha de decidir dónde debe residir, dentro de la estructura, la responsabilidad de la toma de decisiones y los sistemas de dirección y control.

			Larry Greiner amplía el foco y considera que se ha de tener en cuenta la etapa o el momento en la vida de la organización. Según su modelo, las organizaciones atraviesan por diversas etapas de crecimiento, alternando períodos de evolución (donde no ocurren grandes alteraciones) y de revolución (situaciones de conflicto). El modelo describe cinco fases de desarrollo, cada una caracterizada por una evolución y una revolución: En la fase inicial, el crecimiento es por creatividad, que lleva a la crisis de liderazgo. Después, el crecimiento es por dirección, encierra la crisis de autonomía. A continuación, el crecimiento es por delegación, que provoca la crisis de control. Siguiendo, el crecimiento es por coordinación, que conduce a la crisis burocrática. Finalmente, el crecimiento es por colaboración, que desemboca en una nueva crisis de alianzas. Cada fase evolutiva crea su propia crisis y las organizaciones avanzan según la capacidad de los directivos para superar estos períodos de cambio.

			Ante las críticas por su poca atención a la situación interna de la empresa y a la falta de metodologías de implantación de la estrategia, Michael Porter propone en 1985 el modelo de la cadena de valor. Esta herramienta permite desagregar una organización en las actividades primarias (que siguen el proceso de desarrollo del producto o servicio) y las actividades de soporte (funciones como las infraestructuras, los recursos humanos, el desarrollo tecnológico y las compras) para poder focalizarse en aquellas que son fuentes de ventajas competitivas, las cuales son claves para diferenciarse o para tener bajos costes. Esta perspectiva fuerza a los directivos a ver cada actividad como un peldaño para añadir más valor al producto o servicio final, decidiendo cuáles son básicas y cuáles se pueden externalizar. 

		   

			EL SISTEMA DE MÉTRICAS

E INDICADORES

		   

		   

		   

			Para realizar un seguimiento de la puesta en práctica de la estrategia es fundamental establecer un buen sistema de métricas e indicadores. 

            		   

Este concepto deriva del «tableau de bord» francés, un tablero o cuadro de instrumentos para la gestión y el control de la empresa. Posteriormente se produce una evolución hacia los sistemas de administración («management systems») que se ocupan de la aplicación de la estrategia en el conjunto de la organización. El Cuadro de Mando Integral o «Balanced Scorecard» de Robert Kaplan y David Norton es quizá uno de los modelos más utilizados como sistema de gestión. Permite realizar un seguimiento de la aplicación del plan estratégico, a través de metas y mediciones del cumplimiento de los objetivos previstos. Con una visión integral de la organización, el cuadro de mando trabaja con cuatro perspectivas: la financiera, la de los clientes, la de los procesos internos, la del aprendizaje y desarrollo de la organización. Este estrecho seguimiento de la implantación de la estrategia permite, a la vez, realizar ajustes continuados y generar nuevas iniciativas y proyectos.

		   

          LA GESTIÓN

DEL CAMBIO

		   

		   

		   

			La implantación de la estrategia persigue generar cambios en los hábitos y comportamientos de la organización. El proceso de gestión de este cambio es un elemento decisivo para la implantación de la estrategia. 

            		   

Para Tom Peters, cuando una organización quiere realizar un cambio ha de ver cómo afectará a todas sus partes y qué medidas van a tener que adoptar para conseguir que se lleve a la práctica de una manera excelente. El modelo de las 7-S considera que una organización está constituida por siete elementos que empiezan por la letra S (en inglés). Los elementos «hard» (la estrategia, la estructura organizativa y los sistemas de información) y los elementos «soft» (los valores compartidos, las competencias y habilidades, el estilo de liderazgo y el equipo humano). Los elementos «hard» son más tangibles y cuantificables, mientras que los elementos «soft» son más intangibles y cualitativos. La paradoja, según Peters, es: «hard is soft, soft is hard».

			John Kotter entiende que el cambio en una organización es un proceso y hay factores que pueden actuar como aceleradores del cambio. La implantación de la estrategia empieza por detectar una gran oportunidad, que engendra visión de cambio e iniciativas estratégicas. En un primer momento se trata de crear un clima adecuado para el cambio (incluye crear sentido de urgencia, construir una coalición, formular la visión). En una segunda etapa se persigue atraer al conjunto de la organización (comunicar e incorporar a los voluntarios, permitir remover barreras, generar y celebrar victorias a corto plazo). Finalmente se quiere consolidar el cambio (manteniendo la aceleración e institucionalizando el cambio) para que pase a formar parte del ADN de la organización. 

			En 2013, Rita Gunther McGrath generó un debate sobre el futuro de la estrategia al considerar que cada vez son más escasas las empresas que pueden desarrollar y mantener una ventaja competitiva de manera sostenible durante un largo tiempo. En el mundo de la empresa del siglo XXI la norma no es la estabilidad, el cambio es continuo y las rigideces un peligro. Las ventajas transitorias son la nueva norma. Las empresas necesitan lanzar constantemente nuevas iniciativas estratégicas, una y otra vez, aprendiendo a desarrollar y explotar diversas ventajas competitivas transitorias al mismo tiempo.

            		   


			Desde esta perspectiva, el cambio pasa a ser la norma y las empresas han de redireccionar constantemente sus recursos hacia la búsqueda de una nueva ola de ventaja transitoria.
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			5.

CÓMO TOMAR DECISIONES

ESTRATÉGICAS

		   

			APRENDIENDO

			A DECIDIR

		   

		   

		   

El directivo y las organizaciones, como cualquier grupo humano, aprenden muchas veces sin darse cuenta. De manera inconsciente, decidimos y hacemos constantemente. Cuando se trata de decisiones importantes, nos paramos a pensar, reflexionamos antes de decidir. En este proceso es relevante el contexto, la organización, y el directivo, su estilo de toma de decisiones. Aprender al decidir no resulta fácil. Se requiere ser consciente de las etapas, de la íntima conexión entre la idea y la acción. Aprendemos al hacer.
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			LOS CONTEXTOS DE LAS DECISIONES

ESTRATÉGICAS

		   

		   

		   

			Los contextos, la organización y su circunstancia, son importantes. No es cierto que los modelos se pueden aplicar a cualquier contexto. La tarea del directivo es seleccionar las herramientas más adecuadas para tomar decisiones estratégicas en su organización.

            		   

Está muy arraigada la creencia de que hay modelos que crearán la estrategia por sí solos. Que se trata de adoptar un modelo estratégico y aplicarlo. Por tanto, lo que se ha de buscar es un experto en este modelo, que suele ser externo a la organización. Se otorga una primacía al modelo sobre el contexto, cuando los contextos donde se ha de aplicar son tanto o más importantes que los modelos estratégicos. No es lo mismo la estrategia en una start-up que en una gran corporación multinacional, en una ONG de ayuda al Tercer Mundo o en un despacho de abogados especializado en derecho penal. 

			El contexto importa, tener un conocimiento profundo de la organización y su situación constituye un saber importante para tomar decisiones. Pero no hay que confundir conocimiento con antigüedad; alguien puede estar mucho tiempo en una empresa y no haber desarrollado esta aptitud. En otras ocasiones esta experiencia se puede obtener en otras empresas que están en el mismo contexto, que comparten una misma tipología o etapa de desarrollo. 

			Por ejemplo, las organizaciones de profesionales, donde los socios son a su vez directivos, es un contexto donde las similitudes entre una ingeniería, un centro médico o unos asesores contables son más que las diferencias.

			Las decisiones estratégicas son responsabilidad de los directivos y es muy importante que sea diseñada por los que luego tendrán que llevarla a la práctica. Las organizaciones y sus directivos son quienes han de seleccionar los modelos más adecuados para construir su estrategia. Cada organización ha de encontrar y utilizar las herramientas que encajen con su contexto. Con el tipo de organización, con sus retos actuales y futuros. Es bueno descubrir que existe una gran diversidad de herramientas, que el directivo tiene muchas alternativas para diseñar una estrategia. Pero es fundamental que conozca a fondo el contexto, que comprenda su organización. 

		  A continuación se presentan cuatro contextos donde se toman decisiones estratégicas: las nuevas empresas, las pequeñas y medianas empresas, las grandes corporaciones y las organizaciones sin ánimo de lucro. Como ya hemos comentado anteriormente, puede haber otros muchos contextos como las organizaciones de profesionales, las administraciones públicas o las empresas sociales. A manera de ilustración, en estos cuatro contextos seleccionados, se comentan algunas características del proceso de gestión estratégico, las herramientas más utilizadas, y algunos aspectos clave de su puesta en práctica.

			 

LAS NUEVAS EMPRESAS


	   

			Para las nuevas empresas, tener una estrategia es fundamental antes de lanzarse a competir. La herramienta más utilizada es el Plan de Empresa, que sirve a la persona emprendedora como tarjeta de visita para conseguir futuros socios e inversores, donde explica cómo piensa convertir la oportunidad detectada en una nueva empresa. Un aspecto clave de la estrategia es que el producto o servicio sea capaz de tener unos clientes que aporten los recursos necesarios para que la nueva empresa pueda ser viable. En este sentido, cada vez más se está utilizando el lienzo («canvas») del Modelo de Negocio como herramienta para evaluar la consistencia del proyecto y realizar prototipos para validar los nuevos productos o servicios.


	   


  LAS PEQUEÑAS Y MEDIANAS EMPRESAS


	   

			Los directivos y propietarios de pequeñas y medianas empresas tienen la restricción de la falta de tiempo y recursos para poder realizar una planificación estratégica muy completa y detallada. La gran ventaja es que no existen muchos niveles en la organización y que la estrategia se puede adaptar rápidamente a los cambios del entorno. La herramienta más utilizada es el Plan de Crecimiento, donde se fija la estrategia para desarrollar la empresa en los próximos años. Es muy frecuente que la propiedad sea familiar y adquieren una gran importancia la cultura y la gestión de los grupos de interés. Una fase crítica son los momentos de transición en la dirección de la empresa entre las distintas generaciones de la familia.


            		   


  LAS GRANDES CORPORACIONES


            		   

			Los procesos de reflexión estratégica de las grandes corporaciones son los más completos y sofisticados, contando a menudo con la colaboración de consultoras especializadas. Se utiliza una gran diversidad de herramientas y tienen el formato de Planes Estratégicos a varios años. Se diferencia entre la Estrategia Corporativa, donde se formulan los negocios en los que se quiere estar presente, y la Estrategia de Negocio, donde se presenta el modo en que se va a competir en cada sector. Al tratarse de organizaciones de gran tamaño y dispersión geográfica, tienen el reto de lograr la adecuada puesta en práctica de la estrategia. Si sus acciones cotizan en bolsa, tienen la presión de la presentación trimestral de resultados.


	   


  LAS ORGANIZACIONES SIN ÁNIMO DE LUCRO


	            		   

		A pesar de que no persiguen el beneficio económico, las organizaciones sin ánimo de lucro han de ser sostenibles y es fundamental que tengan una estrategia. La misión de la organización es la parte central nuclear de la estrategia, pero también han de plantearse cómo quieren desarrollarse en el futuro. A pesar de que muchas de ellas cuentan con personal voluntario, un aspecto clave es la estrategia de obtención de fondos para poder hacer sostenible la organización, ya sean aportaciones de donantes privados o de administraciones públicas. En función de su tamaño, se pueden utilizar diversas herramientas de Planificación Estratégica, teniendo siempre muy en cuenta su misión fundacional y la sostenibilidad de la organización.


		   

			LOS ESTILOS DE

TOMA DE DECISIONES

		   

		   

		   

			La estrategia es una práctica. Aunque se tengan unas habilidades innatas, se requiere practicar. Creer en ello, comprometerse, trabajar para desarrollar la habilidad. El directivo ha de reconocer cuál es su estilo de toma de decisiones. Lo que sabe hacer, dónde tiene que mejorar. 
	
            	   

La clave es ver la estrategia como una tarea de la dirección general, como algo que se puede y debe gestionar. El director general ha de ser el propietario de la estrategia de la empresa. Seguramente habrá diferencias entre lo planificado y lo realizado. A través de la actividad cotidiana se incorporarán nuevas iniciativas. Se trata de la gestión de un proceso. Una rueda que el director general tiene que hacer girar. Practicando, experimentando, aprendiendo.

			El proceso de la toma de decisiones estratégicas tiene una parte de arte y otra de ciencia. Revisar el estado de la situación, formular nuevas preguntas e hipótesis, evaluar opciones y decidir, analizar los resultados y extraer conclusiones. Un proceso que requiere creatividad y rigor. Donde cada fase o etapa tiene su importancia, su lógica y su color. No todos los directivos otorgan la misma importancia a cada etapa. Existen diferentes aproximaciones o estilos en la toma de decisiones estratégicas. Es importante reconocer cuál es el estilo de decisión del directivo y de la organización. Ser conscientes de lo que sabemos hacer y de lo que nos falta por aprender, por desarrollar. Identificar el estilo de toma de decisiones estratégicas para ver cómo mejorarlo.

			Hay directivos que tienen un estilo reflexivo, se encuentran atrapados en el análisis y en la búsqueda de nuevos datos. Son muy buenos analizando y decidiendo pero, en cambio, les cuesta pasar a la acción. A otros les ocurre lo contrario, tienen un estilo activo y sólo están volcados en el hacer cotidiano. Su mundo es la acción y tienen dificultades para reflexionar y tomar decisiones. Quizás el estilo más común es el de prueba-error, se hace y se decide sin pasar por el análisis. Hay aprendizaje pero el riesgo es que sea un movimiento de acción y reacción, sin reflexión. Un bucle simple. Las empresas necesitan, cada vez más, directivos que sepan pensar y hacer estratégicamente, que tengan un estilo reflexivo-activo, o que, partiendo de la acción, sepan pensar estratégicamente, un estilo activo-reflexivo. Un bucle doble.
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          LA ORGANIZACIÓN

QUE APRENDE

		   

		   

		   

			Se aprende al hacer: analizando, decidiendo, implementando. El círculo de las decisiones estratégicas es una rueda de aprendizaje. Pensamiento y acción al unísono. Creando y descubriendo estrategias.
	
            	   

Dirigir es un oficio que requiere una síntesis natural entre futuro, presente y pasado. Las decisiones estratégicas viven en el futuro, pero se entienden a través de las lecciones del pasado.  El círculo de las decisiones estratégicas intenta unir la formulación de la estrategia, el análisis y la decisión, y su puesta en práctica. Pensar, decidir y hacer estratégicamente, la cabeza y la mano actuando al unísono. 

			Las estrategias se crean y se descubren. Las decisiones estratégicas son deliberadas, intentamos construir en el futuro. Pero ya sabemos que las previsiones no son predicciones. Hay que estar atentos a lo emergente, a las discontinuidades que son importantes. Quizás los errores de hoy se conviertan en oportunidades mañana o las limitaciones actuales, estímulos a la creatividad. El proceso de recorrer el círculo, una y otra vez, permite crear y moldear estrategias.   

			Las personas y las organizaciones pueden aprender. Es tarea del directivo crear el clima y los mecanismos para que la organización aprenda. Las organizaciones, como las personas, tienen diversos estilos de aprendizaje. El reto es que la organización aprenda a aprender. El aprendizaje es un círculo continuo y dialéctico. Un bucle doble que puede generar conocimiento colectivo, aprendizaje organizacional, y estrategias compartidas. 

			Los buenos estrategas saben que no lo pueden prever todo. Son conscientes de que pueden suceder acontecimientos inesperados, de difícil previsión y gran impacto, que pueden surgir Cisnes Negros. Su estado permanente es de alerta y de atención a las señales débiles. Hay que huir de los falsos expertos en predicciones retrospectivas. Aceptar la realidad es algo muy diferente a resignarse, es una actitud activa y dinámica, es poner vitalidad a una situación y, en caso de que no nos guste, tratar de cambiarla.

			Como dice Henry Mintzberg, una de las mentes más inquietas y fértiles entre los académicos del management, la estrategia finalmente realizada será una síntesis entre las estrategias deliberadas y emergentes. Por el camino se quedarán partes sin realizar y se incorporarán nuevas iniciativas. En el momento de la puesta en práctica, la decisión estratégica topará con condiciones de entorno imprevistas, con resistencias o con nuevas oportunidades. Este proceso transformador ha de ser un aprendizaje para la organización, ya que los planes estratégicos no tienen una traslación directa a la realidad y se necesita aprender a hacer. Mintzberg utiliza la metáfora del alfarero, del artesano que va dando forma a la arcilla, para la elaboración de la estrategia. Inclinado sobre su torno, moldeando progresivamente, hasta dar con la forma deseada.

			Chirs Argyris, doctor en psicología y catedrático de desarrollo organizacional en la Universidad de Harvard, y Donald Schön, doctor en filosofía y catedrático en el MIT, se unieron para investigar sobre cómo aprenden las organizaciones. Para ellos una organización es eficaz si sabe aprender. Y aprender no es sólo la capacidad de procesar y aplicar información nueva, sino de corregir errores y aportar nuevas soluciones. Dicen que hay una diferencia entre hacer las cosas de manera correcta y hacer las cosas correctas, utilizando este razonamiento para distinguir entre el aprendizaje en bucle simple y doble. Una organización puede aprender de lo acertado o principalmente de lo equivocado de sus decisiones. El conflicto no se ha de enmascarar sino afrontarlo y resolverlo. El proceso de aprendizaje es algo dinámico y continuado, la organización puede aprender al decidir.

			Nassim Nicholas Taleb llama Cisnes Negros (así, en mayúsculas) a los sucesos que tienen los tres atributos siguientes: son rarezas, porque nada del pasado puede apuntar a su posibilidad; tienen un impacto extremo, son grandes e importantes; y los humanos inventamos explicaciones de su existencia después del hecho, intentamos que tengan una predictibilidad retrospectiva (no prospectiva). Este alegato tiene por objeto advertirnos de las limitaciones de las previsiones por el alto nivel de incertidumbre que existe. Según Taleb, para tomar una decisión tenemos que centrarnos en las consecuencias (que podemos conocer) más que en la probabilidad (que no podemos conocer). Ante la necesidad evolutiva de proyectar las cosas hacia el futuro, hemos de aprender a tomar conciencia de las limitaciones de las previsiones y los sucesos inesperados, de la existencia de Cisnes Negros. 
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UN POCO DE HISTORIA

		   

		   

			Existe un gran consenso en fijar la fecha de 1962 y la figura de Alfred Chandler como el introductor del concepto de estrategia en la gestión, en el management. Posteriormente el grupo de política de empresa de Harvard expandió el campo introduciendo la estrategia corporativa. Utilizando la metáfora del árbol, Henry Mintzberg considera que las raíces del campo de la estrategia se nutren de disciplinas básicas –economía, psicología, sociología, antropología, ciencia política, biología…– y se desarrolla a través de grandes y pequeñas ramas –que son las escuelas de pensamiento– que se entrecruzan.

   		   

LAS IDEAS EN ESTRATEGIA NO SON TECNOLOGÍAS

		   

		   

		  La evolución del campo de la estrategia empresarial se podría pensar erróneamente que ha seguido un proceso secuencial donde un nuevo modelo reemplaza a los anteriores, cuando lo que en realidad ha sucedido es que las nuevas ideas se han construido a partir de las anteriores, se nutren de sus ancestros y coexisten con ellos. A pesar de los intereses comerciales, las ideas en estrategia no son tecnologías que convierten en obsoletas a las anteriores, se trata de teorías de las ciencias sociales y su evolución es un proceso histórico continuado.
	
	   

LAS MODAS Y LOS MODELOS

		   

		  [image: Imagen] 

			Cada vez hay más decepción o escepticismo frente a la lógica de las modas en el mercado de las ideas de gestión, de la promesa de los modelos estratégicos que pretenden ser la respuesta total y diferente a todo lo anterior. Empiezan a surgir preguntas sobre la esencia de la estrategia, por lo que queda. Crece la curiosidad por revisar los modelos que han resistido bien el paso del tiempo y que, por tanto, han demostrado su utilidad. Se pide una aproximación a los modelos estratégicos que sea más crítica, tomando distancia.

		   

LOS MODELOS SON HERRAMIENTAS DE GESTIÓN 

		   

		   

		  No todos los modelos sirven para todos los contextos. La organización, y su circunstancia, es la clave. Los directivos son quienes han de seleccionar los modelos más adecuados para construir su estrategia. Los modelos constituyen herramientas de gestión. Cada organización ha de seleccionar las herramientas que necesita para cada etapa de su estrategia. Cuando un directivo descubre una herramienta tiene tendencia a usarla en todas las ocasiones. Quién tiene un martillo ve clavos por todas partes. Es bueno descubrir que existe una gran diversidad de herramientas, tener alternativas para decidir la estrategia. 
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          INSTRUCCIONES
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			TRES DIMENSIONES DE ABELL

			Cómo definir la misión

            		   

En el momento de poner en marcha un proceso de planificación en una organización es importante empezar por definir su actividad, por determinar cuál va a ser su misión. 

			Según Abell se puede definir una actividad o un negocio a través de tres dimensiones, que han de dar respuesta a qué se quiere dedicar esta organización, teniendo siempre presente la perspectiva de los clientes. 

			La dimensión de los mercados o grupos de clientes: ¿A quiénes se quiere satisfacer? 

			La dimensión de las funciones o necesidades: ¿Qué se quiere satisfacer?

			La dimensión de las tecnologías: ¿Cómo se satisfarán estas necesidades? 

			La misión define la actividad a la que se quiere dedicar la organización y es la base para dotarse de una estrategia y unos objetivos para la acción. 
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DEREK ABELL (1938)
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Ingeniero aeronáutico por Southampton (RU), se traslada a EE.UU. donde cursa un MBA en el MIT y el doctorado en la Universidad de Harvard. Ha sido profesor en Harvard y en escuelas europeas como INSEAD, IMEDE o IMD. 

		  En 2002 fue el cofundador y primer presidente de la ESMT (European School of Management & Technology) en Berlín.
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La definición de la misión de la organización y la actividad a la que se va a dedicar está en el núcleo del proceso de gestión estratégica.

	   

CUÁNDO

		   

Para Derek Abell, la misión no se puede definir simplemente a través de uno de los ejes (por ejemplo: mis clientes son los jóvenes, estamos en el sector de la restauración o somos una empresa digital) o cruzando sólo dos de estas variables (seleccionando un producto y después aplicándolo a un mercado). 

			Una actividad o un negocio es una combinación de tres ejes o dimensiones principales: unos clientes a los que servir, unas funciones o necesidades que satisfacer y una tecnología que se ha de usar para satisfacer a estos clientes. 

     

CÓMO
	
		   

En cada uno de los ejes se puede ver la amplitud y la profundidad de la actividad de la organización. En el eje de mercados se trata de identificar los segmentos de clientes (geográficos, demográficos, socioeconómicos…). Mientras en el eje de las funciones se pueden identificar necesidades a cubrir y oferta de productos o servicios.

			En el eje de la tecnología se han de definir las técnicas que se utilizan para dar solución a los problemas de los clientes. La actividad de una organización puede estar muy focalizada, buscando la efectividad, o ser general, para lograr una mayor eficiencia. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			El modelo de las tres dimensiones del negocio de Abell ofrece un rápido y completo panorama de la actividad de la organización a través de estas preguntas.

			• ¿Quiénes son los clientes de la organización?

			• ¿Qué necesidades de los clientes se quiere satisfacer?

			• ¿Cómo se van a satisfacer las necesidades de los clientes?

			• ¿En qué actividad o negocio está la organización?
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ADVERTENCIAS

	     

		La misión se focaliza en la actividad de la organización y en el caso de las empresas en funcionamiento normalmente sólo se cambia cuando se re-define la actividad. En las nuevas empresas disponer de una misión también es de gran utilidad, aunque inicialmente está escrita en futuro y la realidad será la encargada de validar las hipótesis, principalmente las referidas a los clientes. 
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PARA SABER MÁS

	     

			Dereck Abell, además de su actividad como profesor, ha desempeñado diversos cargos de gestión dentro de diferentes instituciones académicas: Associate Dean Europe de la Harvard Business School, entre 1979 y 1981; decano de IMEDE en Suiza, entre 1981 y 1989 y presidente fundador de una de las primeras escuelas de gestión en Alemania (ESMT, European School of Management & Technology) entre 2002 y 2006.

			• ABELL, D. (1980), Defining the business: The starting point of strategic planning, Prentice Hall, Nueva York.

			• ABELL, D. (2005), «Leadership Education as a Moving Target», The International Journal of Leadership.
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			YIN-YANG DE LA VISIÓN

			Por qué perduran las organizaciones

            		   

Las compañías que han tenido un éxito duradero tienen una visión compuesta por una dualidad, como el yin y el yang del taoísmo: una fuerza que preserva el núcleo y otra fuerza que estimula el progreso.

			En el núcleo encontramos las ideas centrales: los valores de la compañía y su propósito central, su razón de ser.

			La visión de futuro contiene objetivos audaces, a medio y largo plazo, y una descripción vívida de lo que quiere llegar a ser esta compañía.

			Los valores y el propósito central permanecen invariables, mientras que las estrategias y los objetivos van adaptándose a un mundo en cambio. 

			Las empresas que sobresalen y perduran han sabido construir una visión, gestionando adecuadamente lo que ha de continuar y lo que debe estar abierto al cambio.
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JIM COLLINS (1958) y JERRY PORRAS (1938)
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Jim Collins, investigador y consultor, y Jerry Porras, profesor en Stanford, publicaron en 1994 el libro Built to Last, basado en una investigación sobre las características y los hábitos de las empresas que han tenido un éxito duradero.

			Dos años después, en 1996, publicaron en HBR un artículo sobre cómo las empresas que perduran habían construido su visión.
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Este modelo conceptual puede ser de utilidad para que las organizaciones construyan su visión y valores que han de estar en el núcleo del proceso estratégico.
		  
	   

CUÁNDO

		   

Una visión bien construida tiene dos grandes partes: la ideología central y el futuro previsto. La primera es la fuerza del yin, las creencias y el porqué existe esta organización. La segunda es el yang, lo que aspira a ser esta organización, dónde quiere llegar, algo que requerirá un esfuerzo y un cambio significativos.

			La ideología define el carácter duradero de la organización, explicitando los valores y la razón de ser, que trasciende a los productos o los ciclos de los mercados, los cambios tecnológicos, las modas de gestión y los cambios de líderes.

     

CÓMO
	
		   

El futuro previsto ha de contener unos objetivos a medio y largo plazo y una descripción vívida de lo que será la compañía cuando alcance esta meta. Se utiliza el acrónimo BHAG (Big, Hairy, Audacious Goal) para remarcar que estos objetivos han de ser importantes, difíciles y audaces, que constituyan un reto para la organización. 

			Collins y Porras observaron en su investigación que las compañías con resultados excepcionales se comprometen a alcanzar un gran objetivo, que implica un desafío para los próximos años, y que actúa como catalizador de las energías del conjunto de la organización.
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PREGUNTAS CLAVE

	     

			Las preguntas sobre la visión de una compañía tienen la dificultad de que las respuestas han de ser coherentes con las acciones, con la manera en que se hacen las cosas en esta organización.

			• ¿Cuáles son los valores fundamentales de su organización?

			• ¿Cuál es el propósito central de su organización?

			• ¿Cuál es el futuro previsto de su organización?

			• ¿Podría describir de forma vívida el futuro de su organización?
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	ADVERTENCIAS

	     

		Este marco conceptual se basa en una investigación de grandes compañías, muchas de ellas multinacionales, que suelen ser muy formalistas: cuando una persona se incorpora a estas grandes empresas se le entrega por escrito la misión, visión y los valores. Las pequeñas y medianas empresas son más informales no hay escritos pero los valores y la misión de la organización existen, son los de sus fundadores.
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PARA SABER MÁS

     

			Diversos libros han estudiado las empresas que perduran para descubrir los factores de su éxito: En busca de la excelencia de Peter y Waterman en 1982, Empresas que perduran de Collins y Porras en 1994, Empresas que sobresalen de Collins en 2001, o Los cuatro principios del éxito duradero de Stadler en 2007, con una muestra de empresas europeas. 

			• COLLINS, J.; PORRAS, J. (1994), Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies, HarperCollins Publishers, Nueva York.

			• COLLINS, J.; PORRAS, J. (1996),  «Building Your Company’s Vision», Harvard Business Review, septiembre.
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			MODELO DEL CÍRCULO DE ORO

			La importancia del porqué

            		   

El modelo del Círculo de Oro quiere ser una perspectiva alternativa para que las organizaciones entiendan mejor por qué hacen lo que hacen. 

			Qué: seguro que cada empresa y organización sabe QUÉ está haciendo. Ya sea una pequeña empresa o una gran corporación, puede describir sus productos o los servicios que ofrece. QUÉ es bastante fácil de identificar.

			Cómo: algunas empresas conocen CÓMO hacen lo que quieren hacer. Algunos lo llaman «estrategia», otros «propuesta de valor». No es tan obvio CÓMO el qué y algunos piensan que esta diferenciación es lo fundamental, pero es falso; falta un detalle que siempre se olvida.

			Por qué: muy pocas compañías y organizaciones son capaces de explicar con claridad POR QUÉ hacen lo que hacen. Con el PORQUÉ se quiere preguntar por el propósito o la razón de ser. POR QUÉ existe esta empresa?
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SIMON SINEK (1973)
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Simon Sinek es un consultor empresarial que se dio a conocer al gran público a través de una conferencia en «TED Talks» que ha sido una de las más vistas dentro del ámbito empresarial. 

			En el año 2009 publicó el libro Start With Why, donde presenta y desarrolla el modelo del Círculo de Oro.
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El modelo del Círculo de Oro puede ser útil para definir la misión de la organización, el núcleo central del proceso de decisiones estratégicas. 

	   

CUÁNDO

		   

Muchas organizaciones deciden y comunican de fuera hacia dentro, del QUÉ al PORQUÉ. Dicen QUÉ hacen, algunas veces CÓMO lo hacen, pero muy pocas veces POR QUÉ hacen lo que hacen. Si Apple hubiese seguido este orden su mensaje sería: «Nosotros hacemos buenos ordenadores. Bien diseñados y fáciles de usar». 

			En cambio Apple es una empresa que empieza contando su PORQUÉ: «Nosotros estamos retando lo establecido en todo lo que hacemos. Creemos que hay que pensar diferente, por esto nuestros productos están bien diseñados y son fáciles de usar. Y cuando esto ocurre hacemos buenos ordenadores».

	   

CÓMO

		   

Según Sinek, el orden correcto es comenzar con el PORQUÉ. Siguiendo con el ejemplo de Apple, su mensaje empieza con el PORQUÉ, su propuesta o su causa. Lo que hacen, sus productos (desde los ordenadores hasta los móviles), no son la razón de su compra, son la prueba tangible de su razón de ser.

			Las personas no compran lo que hacemos, compran POR QUÉ lo hacemos. Por este motivo las empresas han de comunicar desde dentro hacia fuera, impulsando por el PORQUÉ y siguiendo por el CÓMO, hasta llegar al QUÉ. El PORQUÉ permanece, mientras que el QUÉ cambia.
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PREGUNTAS CLAVE

     

		  La razón de ser, el PORQUÉ de una empresa, orienta e inspira su actividad. Se puede re-pensar el PORQUÉ de la organización y revisar la manera de comunicarlo. 

		  • ¿Comunican desde dentro hacia fuera o de fuera a dentro?

		  • ¿POR QUÉ en esta empresa hacemos lo que hacemos?

		  • ¿POR QUÉ existe esta empresa o esta organización?

		  • ¿Su PORQUÉ da a las personas un sentido o un propósito?
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        ADVERTENCIAS

     

			Todas las empresas empiezan de la misma manera: una idea y unas personas. El QUÉ y el PORQUÉ van paralelos. Si la empresa tiene éxito y empieza a crecer, la tendencia es a focalizarse hacia el QUÉ, que siempre es más tangible y fácilmente medible, mientras el PORQUÉ se vuelve difuso. Las organizaciones que sobreviven a sus fundadores han integrado el PORQUÉ en su cultura.
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PARA SABER MÁS

	     

		Si se quiere profundizar en el modelo del Círculo de Oro se recomienda leer el libro Start With Why y ver la intervención de Simon Sinek en «TED Talks». 

			• SINEK, S. (2009), Start With Why, Penguin Books, Londres.

			• How great leaders inspire action, «TED Talks», (www.ted.com/talks/simon_ sinek_how_great_leaders_inspire_action).
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			ANÁLISIS PESTEL

			Cómo analizar el entorno general

            		   

El análisis PESTEL (acrónimo de Político, Económico, Social, Tecnológico, Ecológico, Legal) es una metodología para analizar el entorno general de las empresas y organizaciones. Son factores externos que pueden influir en la empresa, de los ámbitos:

			Político, los cambios en la regulación de las actividades, las normativas laborales o fiscales. 

			Económico, los tipos de interés o de cambio, el nivel de la inflación o las condiciones de crédito. 

			Social, la evolución demográfica, el nivel de estudios o los hábitos de vida y consumo de la población. 

			Tecnológico, los cambios en la adopción de nuevas tecnologías o el desarrollo de infraestructuras que favorezcan la innovación. 

			Ecológico, la preservación del medio ambiente y los recursos naturales o el cambio climático. 

			Legal, las regulaciones relacionadas con la discriminación, los derechos de los consumidores o las leyes antimonopolio. 
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VARIOS AUTORES

			 

PESTEL es una herramienta muy utilizada durante la última década, pero su autoría es difícil de establecer. El acrónimo inicial fue PEST, aunque también es conocido como ETPS o STEP, y posteriormente se convirtió en PESTEL.

			Diversos autores han tratado sobre el análisis del entorno; actualmente el análisis PESTEL es una herramienta abierta y en evolución.
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El análisis PESTEL es un modelo útil para realizar el análisis del entorno general de la empresa y detectar los factores externos que pueden influirle.

	   

CUÁNDO

		   

El entorno de la empresa tiene dos niveles principales: el general y el sectorial. En el entorno general encontramos factores que pueden influir en la actividad de la empresa (como pueden ser los tipos de interés, la legislación laboral, las innovaciones tecnológicas o la evolución de los hábitos de consumo).

			La actividad cotidiana de la empresa se puede ver afectada por estos factores externos y normalmente tiene muy pocas posibilidades de influir en ellos de manera individual, si no se trata de una gran corporación o de una asociación empresarial. 

	   

CÓMO

		   

A través de esta herramienta de análisis PESTEL, las empresas intentan detectar los factores principales que pueden afectar a su actividad, para realizar un seguimiento y hacer previsiones sobre su posible evolución futura. Para la empresa es relevante evaluar el impacto que pueda tener en su actividad el cambio en alguno de estos factores.

			Los factores han de ser seleccionados con un criterio de relevancia y con un carácter restrictivo. Para realizar el seguimiento y las previsiones, las empresas recurren a fuentes de información externas, como informes y estudios de entidades públicas o privadas.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			A pesar de no poder influir en el entorno externo, las empresas se preguntan por los factores clave que les pueden afectar en su actividad, ahora y en el futuro.

			• ¿Qué factores políticos pueden afectar a su empresa?

			• ¿Cuáles son los factores económicos influyentes en su empresa?

			• ¿Los factores sociales son relevantes para su empresa?

			• ¿Los cambios tecnológicos pueden influir en su empresa?

		[image: Imagen]

ADVERTENCIAS

     

			El análisis del entorno puede ser una actividad tremendamente amplia y de gran complejidad. Por tanto, es muy importante delimitar muy claramente cuáles son los factores relevantes que la empresa quiere seguir. Por otro lado, hay diversas bases de datos e informes que pueden ser fuentes de información accesibles para la empresa. Aunque ya se sabe que la información histórica no garantiza los comportamientos futuros.
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PARA SABER MÁS

     

			En la parte del análisis del entorno del modelo SWOT (1965) ya se mencionaban los factores Económicos, Técnicos, Físicos, Políticos y Sociales. Dos años después, Francis J. Aguilar, también profesor en la Harvard Busines School, publicó el libro, Scanning the Business Environment, donde examina cómo las empresas adquieren y usan información acerca del entorno externo. Posteriormente se popularizó el acrónimo PEST, que evolucionó hacia PESTEL y sigue en desarrollo.

			• AGUILAR, F. (1967), Scanning the Business Environment, MacMillan, Nueva York.
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			ANÁLISIS DE ESCENARIOS

			Prever lo imprevisto

            		   

El análisis de escenarios es una metodología para realizar previsiones. Un proceso estructurado para pensar de manera consciente y sistemática acerca del futuro de la organización.

			Se parte del análisis de la situación actual y el primer paso es determinar el alcance (producto, empresa, sector, geografía) y el horizonte temporal (medio y largo plazo). El segundo paso es recopilar información (económica, política, tecnológica, demográfica) para poder construir diversas alternativas (ordenadas por el grado de continuidad o de incertidumbre). El tercer paso es desarrollar los relatos (las historias de futuro) y evaluar los escenarios (consistencia, relevancia, plausibilidad).

			Los escenarios no predicen el futuro pero su propósito es ayudar a los directivos a ver el entorno y su organización a medio plazo, detectando las relaciones y las tendencias que serán claves. 

			 
	
		[image: Imagen]

SHELL

			[image: Imagen] 

			  

A mediados de la década de 1960 un grupo de economistas, ingenieros y científicos empezaron a trabajar en la compañía petrolera Shell los primeros escenarios de futuro bajo la dirección de Pierre Wack. 

			Actualmente Shell sigue utilizando los escenarios y esta metodología se ha extendido también a otras corporaciones y al sector público.
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El modelo de análisis de escenarios puede ser de utilidad para estudiar las posibles evoluciones del entorno general o sectorial de la empresa.

	   

CUÁNDO

		   

Las previsiones no son predicciones. Los escenarios son relatos de futuros posibles que quieren ayudar a los directivos a pensar en diferentes situaciones que pueden producirse (fruto de cambios en la economía, la legislación o la tecnología). Los directivos han desarrollado habilidades para analizar el pasado o el presente, pero tienen dificultades para pensar el futuro. 

			En esta metodología se ha de intentar equilibrar la combinación entre el rigor en los datos con la creatividad en las hipótesis, buscando las relaciones entre los escenarios y los puntos de vista diversos que ayuden a pensar en lo impensable. 

	   

CÓMO

		   

Una aproximación simple es identificar dos escenarios extremos (uno favorable y otro desfavorable); otra posibilidad es establecer una continuidad de escenarios en relación con la situación actual (desde la continuidad hasta el cambio radical) o situar los escenarios en función de su incertidumbre (de los más probables a los más inciertos).

			Los escenarios ofrecen a los directivos unas gafas con las que mirar el futuro de manera diferente, aumentando su campo de visión y preparándoles ante las incertidumbres, ayudándoles a moverse mejor alejados de las falsas certezas sobre el futuro. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Para la construcción de un escenario es importante preguntarse: «Qué ocurriría si…?». Qué ocurriría si perdemos una patente, un cliente importante o nos falla un proveedor. Otras preguntas podrían ser: 

			• ¿Qué cambios políticos, legales, tecnológicos y sociales le podrían afectar?

			• ¿Qué acontecimientos tendrían un gran impacto en su empresa?

			• ¿Qué nivel de incertidumbre sobre el futuro hay en su empresa?

			• ¿Toman las decisiones con diferentes escenarios de futuro?
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ADVERTENCIAS

	     

		En determinados ámbitos se asocia la metodología de los escenarios con sistemas complejos y la utilización de sofisticadas herramientas computacionales. El punto de vista de Kees van der Heijden y sus colegas en Shell es un equilibrio entre lo cuantitativo y lo cualitativo, dando mucha relevancia al proceso social: a las conversaciones, los andamiajes de los escenarios y la construcción de los relatos. 
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			El equipo del Shells Scenarios se vio reforzado en 1973 y 1979 por la crisis del petróleo y por el colapso de los mercados en 1986 al haber alertado a sus directivos con anterioridad. Diferentes generaciones de miembros del equipo han difundido esta metodología a través de artículos y libros, como Peter Schwartz, Arie de Geus, Kees van der Heijden o Paul Schoemaker. 

			• WACK, P. (1985), Scenarios: «Uncharted Water Ahead», Harvard Business Review, septiembre-octubre.

			• SCHOEMAKER, P.; VAN DER HEIJDEN, C. (1992), «Integrating Scenarios into Strategic Planning at Royal Dutch/Shell», Plannning Review, 20.

			• SHELL, 40 years of Shell Scenarios (www.shell.com/global/future-energy/scenarios/40-years.html).
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			ANÁLISIS DAFO

			Cómo analizar externa e internamente

            		   

Este modelo de análisis estratégico también es conocido como SWOT (acrónimo en inglés de «strengths and weaknesses/ opportunities and threats»), FODA o DAFO (combinaciones de fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades). 

			A partir del análisis de la situación actual y las tendencias del entorno (económico, tecnológico, físico, político y social; a nivel de comunidad, nacional y mundial) se pueden detectar las oportunidades y riesgos de la empresa.

			A través del análisis interno de las competencias distintivas de la empresa (capacidades financieras, de gestión, funcionales, organizativas; de la reputación y la historia) se pueden identificar sus puntos fuertes y débiles.

			Evaluando el mejor encaje entre las oportunidades del entorno y los recursos de la empresa se puede determinar la elección de productos y mercados donde competir y fijar su estrategia económica.
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KENNETH ANDREWS (1916–2005)

			[image: Imagen] 

En 1965 un grupo de profesores de la escuela de negocios de Harvard formado por Edmund Learned, Roland Christensen, Kenneth Andrews y William Guth presentan este modelo que también es conocido como LCAG, por las iniciales de sus apellidos.

			En el año 1971 Andrews publica el libro The Concept of Corporate Strategy donde desarrolla este modelo.
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El análisis DAFO o SWOT es, sin lugar a dudas, el modelo más conocido y utilizado para la realización del análisis estratégico de la empresa.

	   

CUÁNDO

		   

Andrews y sus colegas siguieron la lógica de incorporar el análisis externo e interno dentro del mismo modelo.

			El análisis del entorno. Comprender cuál es la situación y las tendencias de futuro donde va a desarrollar su actividad. Se quiere concluir identificando las amenazas y las oportunidades que la empresa tiene en este entorno. 

			El análisis interno. Comprender cuál es la evolución histórica y la situación actual de la empresa. Se quiere determinar sus puntos fuertes y débiles, sus competencias distintivas a preservar  y las debilidades donde tiene que aplicar acciones de mejora.
	
	   

CÓMO

		   

La combinación de estas dos dimensiones debería proporcionar la estrategia económica, fruto del encaje entre lo más conveniente (análisis externo) dentro de lo que podemos realizar (análisis interno).

			Posteriormente, Andrews amplió el modelo DAFO, e intentó ir más allá del enfoque económico, añadiendo dos nuevas dimensiones, referidas a las personas y a la sociedad: 

			Los valores personales de los «stakeholders», lo que desean hacer los grupos de interés de la empresa.

			Y la responsabilidad social, las expectativas que el conjunto de la sociedad pueda tener acerca de las actividades y desarrollo de la empresa.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Las preguntas del modelo DAFO intentan encontrar respuestas a la mirada de la empresa hacia el exterior, qué debemos, y hacia el interior, qué podemos hacer con los recursos disponibles.

			• ¿Cuáles son las principales oportunidades detectadas en el entorno?

			• ¿Cuáles son las principales amenazas detectadas en el entorno?

			• ¿Cuáles son los principales puntos fuertes de la empresa?

			• ¿Cuáles son los principales puntos débiles de la empresa?

            		   


		[image: Imagen]


ADVERTENCIAS

	     

		La popularidad del modelo DAFO o SWOT ha propiciado una simplificación excesiva (eliminando variables) y su uso (y abuso) en contextos y situaciones muy distintas a las originalmente previstas. Por otro lado, cuando se aplica de manera poco rigurosa (al poder recoger variables cuantitativas y cualitativas) se puede caer en listados excesivamente largos o en confusiones de clasificación (al no tener bien definidos los criterios).
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			Andrews se licenció en Wesleyan y se doctoró en literatura inglesa y norteamericana en la Universidad de Illinois con una tesis sobre el escritor Mark Twain. En 1946 se incorporó a Harvard y fue impulsor del grupo de estrategia empresarial («Business Policy Group»), llegando a ser catedrático y editor de Harvard Business Review de 1979 a 1985.

			• LEARNED, E. P.; CHRISTENSEN, C. R.; ANDREWS, K. R.; GUTH, W. D. (1965), Business Policy: Text and Cases, Richard Irwin, Homewood.

			• ANDREWS, K. (1971), The Concept of Corporate Strategy, Dow Jones-Irwin, NuevaYork.

			• ANDREWS, K. (1993), Ethics in Practice: Managing the Moral Corporation, Harvard Business School Press, Boston.
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			CINCO FUERZAS DE PORTER

			Cómo analizar un sector

            		   

El modelo de Michael Porter analiza la evolución de los sectores económicos a través de cinco fuerzas competitivas que condicionan su rentabilidad.

			La rivalidad entre las empresas existentes: si la rivalidad es alta los precios bajan y los beneficios disminuyen.

			Los clientes: cuando tienen poder utilizan su capacidad de negociación para bajar precios o pedir más servicios. 

			Los proveedores: si son poderosos pueden usar su capacidad de negociación para incrementar precios o mejorar condiciones. 

			Los nuevos competidores: la amenaza de nuevos entrantes fuerza a bajar precios e invertir en retener clientes.

			Los productos o servicios sustitutivos: vienen a satisfacer la misma necesidad de una manera diferente. 

			Cuando un sector tiene poca competencia, los clientes y proveedores tienen baja capacidad de negociación y hay elevadas barreras para la entrada de nuevos competidores y sustitutos, es un sector atractivo para invertir.
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MICHAEL PORTER (1947)
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Ingeniero aeronáutico y MBA por Harvard, se doctoró con una tesis sobre economía industrial, y su aportación principal ha sido vincular competitividad y estrategia, a través del posicionamiento estratégico de la empresa. 

			Actualmente tiene una cátedra permanente en la Harvard Business School y es reconocido mundialmente como un referente en el análisis de la competitividad y estrategia competitiva. 
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El modelo de las cinco fuerzas competitivas constituye una buena herramienta para realizar un análisis del sector de actividad de la empresa o de la organización.

	   

CUÁNDO

		   

Para Porter, es fundamental realizar un buen diagnóstico de la dinámica del sector donde opera la empresa, para comprender cómo actúan las fuerzas competitivas y la manera en que el valor se distribuye entre los diversos actores. Cada industria es diferente, pero a través del modelo se quiere descubrir los factores subyacentes que influyen en su rentabilidad.

			A través del análisis de las cinco fuerzas, las empresas pueden anticipar cambios competitivos y evoluciones de la estructura de la industria, a fin de poder lograr una mejor posición competitiva dentro del sector.

	   

CÓMO

		   

				Para analizar el nivel de rivalidad entre los competidores actuales, hay que tener en cuenta: el ritmo de crecimiento del sector; la cuota de mercado de las empresas o si las barreras de salida son altas. El poder de negociación de los clientes y proveedores se puede evaluar por su número e importancia; por los costes de cambio o la capacidad que tengan de integrase. 

				La amenaza de nuevos entrantes depende del tamaño de las barreras de entrada: economías de escala, creación de marca, acceso a la distribución o regulaciones administrativas. La amenaza de productos sustitutivos es alta cuando la relación precio/oferta es atractiva: por ejemplo, emails pueden sustituir cartas o videoconferencias y viajes.
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PREGUNTAS CLAVE

     


			De las cinco fuerzas, una es vigente (la rivalidad competitiva entre las empresas del sector) y las otras cuatro son potenciales. Al final del análisis se ha de poder responder a estas preguntas sobre el presente y la evolución del sector.

			• ¿Considera que es un sector atractivo para invertir?

			• ¿Cómo evolucionará el nivel de rivalidad del sector?

			• ¿Aumentará el poder de negociación de clientes y proveedores? 

			• ¿Es elevado el riesgo de nuevos entrantes o substitutivos?
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ADVERTENCIAS

     

			Este es un modelo que analiza el sector económico y es, por tanto, una mirada externa. El centro de su interés es el entorno próximo de la empresa: donde están los competidores, los clientes y proveedores. No penetra en el interior de la empresa, ni tiene en cuenta sus capacidades o recursos internos. Tampoco tiene en cuenta los grupos de interés o las alianzas entre las empresas. 
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			Porter dio a conocer el modelo de las cinco fuerzas en un artículo en la revista HBR en 1979 y lo desarrolló en el libro Competitive Strategy que ha sido traducido a 19 idiomas. Posteriormente evolucionó el modelo para aplicarlo al posicionamiento estratégico y a la planificación de ciudades, regiones y naciones. 

			• PORTER, M. (1979), «How Competitive Forces Shape Strategy», Harvard Business Review, marzo-abril.

			• PORTER, M. (1980), Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, The Free Press, Nueva York.
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			ENTRAMADO CULTURAL

			Cómo se hacen las cosas en la organización

            		   

El entramado cultural es una herramienta para analizar la cultura organizativa, cómo se hacen las cosas en esta organización.

			El paradigma es el núcleo y está compuesto por los valores, las creencias y los supuestos. Se puede profundizar en él analizando los elementos que configuran el entramado cultural de la organización.

			Las historias que se cuentan sobre la evolución de la organización (con sus héroes y villanos, sus éxitos y fracasos).

			Las rutinas y rituales de una organización (horarios, reuniones  o formas de relacionarse).

			Los símbolos (jerarquías, despachos o plazas de aparcamiento).

			La estructura organizativa, formal (organigrama) e informal (personas o grupos clave).

			El sistema de control y de recompensa (resultados, gastos, dedicación…).

			La estructura de poder dentro de la organización (familiares, funcionales, geográficas…).
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GERRY JOHNSON (1945)
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Es profesor emérito en la Lancaster University Management School y «Senior Fellow» del UK Advanced Institute of Management Research (AIM), ha estudiado el papel de la cultura organizativa en los procesos de cambio estratégico. 

			Es coautor, junto con Kevan Scholes y Richard Whittington, de Exploring Corporate Strategy, uno de los manuales más reconocidos y utilizados. 
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El entramado cultural y la matriz de los grupos de interés («stakeholders») son dos modelos muy adecuados para realizar un análisis interno de la organización.
		
	   

CUÁNDO

		   

Los diferentes elementos del entramado cultural sirven para analizar la manera de hacer las cosas en una organización. La cultura va a influir sobre las actitudes y los comportamientos individuales de las personas. En cambio, es posible que determinados grupos de personas con expectativas (los llamados «stakeholders») puedan influir en la estrategia de la organización.

			Los «stakeholders» externos de la empresa pueden ser los clientes, proveedores, reguladores, entidades financieras… Los «stakeholders» internos más importantes son los propietarios de la empresa (los «shareholders») pero también pueden ser los altos directivos, sindicatos, determinados departamentos o personas clave.
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				Valorar la importancia de las expectativas de los «stakeholders» es una parte importante de cualquier análisis estratégico interno de la empresa. La matriz es una herramienta para clasificar a las personas y a los grupos en relación con el poder que tienen y el posible interés que muestran en las estrategias de la organización. 

				Se trata de identificar quiénes son las personas o los grupos que son claves, ya que tienen un alto poder e interés (pueden impulsar o detener un proyecto). Hay otros grupos a los que hay que tener satisfechos o mantener informados. 
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Las respuestas a las preguntas sobre cultura y «stakeholders» requieren ir más allá de lo formal y realizar observaciones sobre el comportamiento cotidiano de las personas y las organizaciones. 

			• ¿Cuáles son sus valores, historias, rutinas y símbolos?

			• ¿Cuáles son las estructuras de poder en la organización?

			• ¿Qué se controla y se premia en la organización?

			• ¿Quiénes son los «stakeholders» clave en la organización?
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ADVERTENCIAS

     

			Las expectativas e intereses de los grupos de «stakeholders» pueden ser diferentes y es bastante normal que se produzcan conflictos dentro de las organizaciones, relacionados con la importancia o el deseo de una determinada decisión estratégica. Ante una situación de conflicto de intereses los grupos de «stakeholders» pueden unirse o separarse. La matriz de los «stakeholders» ha de ser una herramienta actualizada y dinámica. 
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		Gerry Johnson, junto con Kevan Scholes, de la Sheffield Business School, son los autores, desde 1991, de uno de los manuales de estrategia más seguidos, con diversas ediciones y una página web para estudiantes y profesores. Richard Whittington, de la Saïd Business School-University of Oxford, se unió como coautor del manual, y en 2009 publicaron Fundamentals of Strategy.

			• JOHNSON, G. (1992), Managing strategic change-strategy, culture and action, Long Range Planning, vol. 25, n.º 1.

			• SCHOLES, K. (1998), Stakeholders mapping: a practical tool for managers. Ambosini, Johnson y Scholes (editores), Exploring Techniques of Analysis and Evaluation in Stategic Management, Prentice Hall, Londres.
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			PERSPECTIVA BASADA

EN LOS RECURSOS

			Un análisis interno

            		   

Las organizaciones son un conjunto de recursos organizados que crecen y tratan de sobrevivir en un entorno de competencia. 

			Estos recursos se pueden clasificar en tangibles (recursos físicos y financieros), intangibles (tecnología, reputación, cultura) y humanos (habilidades, conocimientos, comunicación).

			Desde esta perspectiva, las organizaciones son combinaciones únicas de recursos (heterogéneas) que difícilmente se pueden trasladar a otra organización (inmovilidad), lo que las convierte en una fuente de ventaja sobre la competencia.

			Para que estos recursos de la empresa se puedan convertir en una ventaja competitiva sostenible se requiere que cumplan cuatro requisitos: que sean valiosos, raros, difíciles de imitar y de sustituir.

			Estos recursos de gran valor, escasos y difíciles de copiar, son los que permiten a la empresa obtener sostenidamente mejores resultados que las otras organizaciones, es decir, su ventaja competitiva.
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JAY BARNEY (1954)
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Graduado en sociología en Utah, obtuvo su máster y doctorado en Yale. Ha sido profesor en las universidades de California, Texas A&M y Ohio. Actualmente es profesor de estrategia y emprendeduría en Utah. 

			Es considerado uno de los máximos representantes actuales de la perspectiva basada en los recursos de la empresa, «resource-based view» (RBV).
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La perspectiva basada en los recursos es una aproximación muy útil para poder realizar el análisis estratégico de los recursos y las capacidades de la organización.

	   

CUÁNDO

		   

Para construir una estrategia es decisivo observar los recursos y las competencias de la empresa. No todos los recursos de la empresa son estratégicos, sólo permiten construir una diferencia los recursos que aportan valor, generan altas rentas, y son únicos, difícilmente imitables o sustituibles por la competencia. 

			Las competencias de la empresa es la manera en que se usan o despliegan estos recursos de manera eficiente. Si los recursos son lo que tiene la empresa, las competencias son lo que sabe hacer particularmente bien, lo que la distingue. 
	
	   

CÓMO

		   

Este es un proceso dinámico donde la organización puede desarrollar internamente o adquirir externamente los recursos y las capacidades necesarias para adaptarse a las necesidades cambiantes del entorno. Hay recursos y capacidades que no pueden protegerse, creando barreras a su acceso, y el riesgo es que se diluya su valor a medida que se generalizan.

			En los inicios del siglo XXI la evolución de los sectores ha propiciado que el conocimiento surja como uno de los recursos estratégico más relevantes, ya que los recursos físicos cada vez pueden ser más fácilmente imitables o sustituibles. 
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Estos interrogantes persiguen un análisis interno de las fortalezas y debilidades de la organización a través del diagnóstico de los recursos y capacidades estratégicas de la empresa.

			• ¿Qué hacen mejor que la competencia?

			• ¿Qué capacidades diferentes tienen?

			• ¿Qué les valoran los clientes?

			• ¿Sería difícil que pudiesen imitarles o sustituirles?
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ADVERTENCIAS

     


			La perspectiva basada en los recursos es una mirada interna a la organización. No tiene en cuenta el entorno, ni el externo ni el sectorial. Considera que para la construcción de la estrategia el elemento fundamental son los recursos y las capacidades internas. Reconoce que está en un entorno competitivo pero considera que la fuente de su ventaja ha de surgir de dentro de la organización.
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PARA SABER MÁS

     

			Edith Penrose publicó en 1959 su libro Theory of the Growth of the Firm, reconocido como una primera aproximación desde el punto de vista de los recursos. En 1984 Birger Wernefelt, con su A Resource-Based View of the Firm, dio nombre a esta línea de investigación. Posteriormente diversos autores han realizado aportaciones, entre las que destacan las de Jay Barney (1991), Margaret Peteraf (1993) o Hamel y Prahalad (1994).

			• BARNEY, J. (1991), Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management, vol. 17, n.º 1.

			• PETERAF, M. (1993), The Cornestone of Competitive Advantatge, Strategic Management Journal, 14.
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			ESTRATEGIAS GENÉRICAS

			Cómo lograr una ventaja competitiva

            		   

Después de analizar la dinámica competitiva del sector, Michael Porter propone tres estrategias genéricas para que las empresas puedan lograr una posición que les ofrezca una ventaja en relación con sus competidores.

			Liderazgo en costes: con esta estrategia la empresa quiere lograr tener los costes más bajos del sector, atraer a un gran número de clientes con sus precios bajos y obtener beneficios de este volumen que le ayude a optimizar sus costes.

			Diferenciación: esta estrategia está orientada a lograr que los productos y servicios de la empresa sean percibidos por los clientes como una oferta única y exclusiva, por la que están dispuestos a pagar un sobreprecio.

			Focalización: las dos estrategias anteriores se pueden dirigir a un sector económico en su globalidad o pueden orientarse hacia   un segmento de clientes específico, donde focalizar la estrategia. 
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MICHAEL PORTER (1947)
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Conceptos como «ventaja competitiva», «propuesta de valor» o «posicionamiento estratégico» introducidos por Porter en los años ochenta, se han convertido en referentes obligados dentro de la estrategia empresarial.

			Desde el año 2001 preside el Institute for Strategy and Competitiveness (ISC), un centro de investigación interdisciplinar basado en la Harvard Business School.
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En la toma de decisiones estratégicas es recomendable generar primero diversas opciones; las estrategias genéricas son una muy buena herramienta para crear opciones o dilemas. 

	   

CUÁNDO

		   

El posicionamiento estratégico de una empresa puede traducirse en una de estas opciones: precios altos o bajos costes. Hacer subir los precios es una manera de incrementar los resultados. Para lograr un elevado precio la empresa ha de ofrecer a los clientes un valor único. Esto es la diferenciación. Hacer bajar los costes es otra manera de incrementar los resultados. Para competir en costes, la empresa debe encontrar un equilibrio entre el precio y la calidad. Esto es el liderazgo en costes. 

			Una empresa obtendrá mejores resultados que sus rivales si puede establecer una propuesta de valor diferente y preservarla.

	   

CÓMO

		   

La estrategia de diferenciación requiere de importantes inversiones para mantener la propuesta de valor (la marca, el diseño, la calidad o el servicio) para evitar que el cliente deje de percibirla como algo exclusivo. Otro riesgo es que el cliente considere que la diferenciación no justifica el alto precio. 

			El liderazgo en costes es una estrategia que también requiere importantes inversiones para mantener las operaciones por debajo del sector, para que los clientes sigan encontrando una buena propuesta de valor (calidad y precio). Un riesgo es que se entre en una guerra de precios entre rivales. 
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PREGUNTAS CLAVE

     


			El objetivo de la estrategia es lograr una ventaja competitiva. No se trata de ser la mejor empresa sino de ser diferentes, de tener una propuesta que los clientes valoren.

			• ¿Cuál es la ventaja competitiva de su empresa?

			•¿En qué quieren ser diferentes a los ojos de los clientes?

			•¿Sus costes son más bajos que los de la competencia?

			•¿Están enfocados en algún segmento de clientes?
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ADVERTENCIAS

     

			Según Porter, las compañías que han intentado competir simultáneamente con bajos costes y diferenciación han fracasado. No existe un punto medio y su búsqueda conduce a las empresas a tener una estrategia indiferenciada y quedarse «atrapadas en la mitad». Un error estratégico es querer hacerlo todo y para todos los clientes. En estrategia, una palabra muy importante es «no», decidir qué no quiere hacer la empresa. 
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			Cinco años después de Competitive Strategy, en 1985, Michael Porter publicó el libro Competitive Advantatge, donde expone su modelo de las estrategias genéricas. En 1996 actualizó esta reflexión en un artículo donde se pregunta «What is Strategy?»; este y otros trabajos se pueden consultar en el recopilatorio On Competition.

			• PORTER, M. (1996), «What is Strategy?», Harvard Business Review, noviembre-diciembre.

			• PORTER, M. (1998), On Competition, Harvard Business School Publishing, Boston.

			• Institute for Strategy and Competitiveness (www.isc.hbs.edu).
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			MATRIZ DE ANSOFF

			Cuatro maneras de crecer

            		   

Igor Ansoff definió las cuatro estrategias de crecimiento que puede seguir una organización utilizando una matriz donde en un lado estaban los mercados, actuales y futuros, y en el otro los negocios o productos, actuales y futuros.

			Cuando la empresa decide desarrollarse dentro de los mercados actuales y con los negocios actuales, su estrategia es penetración del mercado.

			Cuando la empresa quiere desarrollarse llevando sus negocios actuales a nuevos mercados, se trata de una estrategia de desarrollo de mercados.

			Cuando se plantea crecer con nuevos negocios en el mercado, es una estrategia de desarrollo de productos.

			Cuando la empresa quiere crecer yendo a nuevos mercados con nuevos productos, es una estrategia de diversificación.

			La matriz de Ansoff ha mantenido su vigencia en el tiempo, pues muestra las cuatro principales estrategias de crecimiento que puede adoptar la empresa.

			 
	
		[image: Imagen]

IGOR ANSOFF (1918–2002)
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Nació en Vladivostok (Rusia), en el año 1918, y emigró a EE.UU. Realizó un doctorado en matemáticas en la Universidad de Brown y fue vicepresidente de Planificación en la compañía aeronáutica Lockheed.

			En 1965 publicó el libro Corporate Strategy, y es considerado como uno de los pioneros de la estrategia empresarial.
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Para mejorar la toma de decisiones, es recomendable generar varias opciones; en este sentido, la matriz de Ansoff ayuda a generar estrategias de crecimiento.

	   

CUÁNDO

		   

Un modelo se convierte en un clásico cuando mantiene su utilidad. La matriz de Ansoff es una buena muestra de la utilidad de una buena teoría. A pesar del paso del tiempo y de los cambios en el entorno, las empresas tienen esencialmente cuatro opciones a seguir sobre la mesa cuando quieren crecer y desarrollarse. 

			Evidentemente se han producido nuevas aportaciones en el ámbito de la estrategia, pero básicamente una estrategia de internacionalización no deja de ser un crecimiento geográfico, una ampliación del portafolio, un desarrollo de productos o una adquisición no relacionada, una diversificación.

	   

CÓMO

		   

				Para Ansoff, la matriz sirve también para analizar y evaluar el nivel de riesgo de las estrategias. Por ejemplo, la penetración de mercado puede ser difícil si el mercado se encuentra en recesión. Mientras, el riesgo principal del desarrollo de nuevos productos es la incertidumbre sobre su aceptación por el mercado y, en el ámbito de la diversificación geográfica, es realizar adecuadamente la entrada en los nuevos mercados. 

				El nivel de riesgo más alto se encuentra en la estrategia de diversificación, ya que tanto los mercados como los negocios son nuevos para la empresa.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			La pregunta a la que quiere dar respuesta Ansoff es: ¿Qué estrategia de crecimiento quiere seguir la organización? La estructura matricial del modelo permite descomponerla en estos cuatro interrogantes. 

			• ¿Quiere crecer con los productos y los mercados actuales?

			• ¿Quiere desarrollar nuevos productos o negocios en su mercado?

			• ¿Quiere entrar en nuevos mercados con los productos actuales?

			• ¿Quiere diversificarse entrando en nuevos negocios y mercados?
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ADVERTENCIAS

     

			El atractivo y la limitación de los modelos es que son simplificaciones de la realidad; nos ayuda a pensar mejor. Pero no se puede confundir simplicidad con banalización. Con una simple matriz de doble entrada se puede analizar en profundidad cada una de las cuatro opciones estratégicas. Por otro lado, estas opciones no son excluyentes; una empresa puede crecer siguiendo varias estrategias a la vez.
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			Después de su experiencia dentro del mundo de la empresa, Ansoff entró como profesor en Carnegie-Mellon y fue el decano fundador de la Graduate School of Management de la Universidad de Vanderbilt. Ha publicado diversos artículos y libros, entre ellos Corporate Strategy, que es considerado uno de los más influyentes en el campo de la estrategia. En 1988 publicó una revisión de este libro.

			• ANSOFF, I. (1965), Corporate strategy, McGraw Hill, Nueva York.

			• ANSOFF, I. (1975), From Strategic Planning to Strategic Management, John Wiley, Nueva York.

			• ANSOFF, I. (1984), Implanting strategic management, Prentice Hall, Englewood Cliffs. 

			• ANSOFF, I.; MCDONELL, E. (1988), The new corporate strategy, John Wiley, Nueva York.
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			MODELO DE UPPSALA

			Las etapas de la internacionalización

            		   

El modelo de Uppsala es una herramienta para acompañar a las empresas en su proceso de internacionalización. Este modelo se extrajo de la investigación sobre el camino de internacionalización de cuatro empresas suecas y posteriormente ha sido contrastado en diversos estudios, principalmente con muestras de empresas pequeñas y medianas.

			Las dos variables sobre las que se despliegan las etapas son las siguientes: el nivel de conocimiento del nuevo mercado y el compromiso de la empresa. 

			Las cuatro etapas secuenciales son: actividades de exportación irregular, exportaciones a través de un representante independiente, establecimiento de una subsidiaria de ventas, establecimiento de una subsidiaria de fabricación.

			Este modelo entiende el proceso de internacionalización como algo gradual e incremental, donde cada etapa o nivel lleva al siguiente, como consecuencia de la acumulación de conocimiento y compromiso con la expansión internacional. 
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JAN JOHANSON (1934) y JAN ERIK VAHLNE (1941)
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La Universidad de Uppsala, fundada en 1477, es la más antigua de los países nórdicos. Para la economía sueca, las exportaciones son muy importantes y esta universidad creó un centro de investigación sobre la internacionalización empresarial.

			Los profesores Jan Johanson y Jan-Erik Vahlne publicaron, en 1977, un artículo donde dieron a conocer el modelo de Uppsala.
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El modelo de Uppsala es una herramienta adecuada, en el momento de generar opciones estratégicas, para poder analizar el proceso de internacionalización de la empresa.
	
	   

CUÁNDO

		   

Los dos elementos que determinan el grado de riesgo que para la empresa tiene internacionalizarse son el nivel de conocimiento del mercado en el que se quiere entrar y los recursos que la empresa tiene que invertir. Según el modelo, las empresas buscarán reducir el riesgo, entrando en el mercado que conocen y con inversiones escalonadas. 

			Este conocimiento del proceso de internacionalización y del mercado, que es clave para reducir la incertidumbre de la empresa, es un aprendizaje experiencial que requiere una inmersión en la realidad del país para percibir y detectar nuevas oportunidades de negocio.

	   

CÓMO

		   

				Ante la creciente globalización y el avance de las nuevas tecnologías de la información y de las comunicaciones, los autores han adaptado el modelo de Uppsala a estos cambios, incorporando la red de relaciones de la empresa (el «network») en su internacionalización, especialmente la posibilidad de contar con socios («partners») para entrar en nuevos mercados.

				El compromiso con la red de relaciones se incorpora al proceso de aprendizaje de la internacionalización de la empresa y persigue acumular conocimiento de mercado para detectar nuevas oportunidades y generar confianza entre los socios para poder realizar nuevas inversiones.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Todos los aspectos del proceso de internacionalización están relacionados, siendo un ciclo que nace con el aumento del conocimiento del mercado y que provoca en cada etapa un mayor compromiso.

			• ¿Cuál es la estrategia de internacionalización de la empresa?

			• ¿Conoce cómo funcionan las mercados donde quiere entrar?

			• ¿Tiene socios locales para ayudarle a entrar en el nuevo mercado?

			•¿Cómo debemos cambiar para alcanzar los objetivos?
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ADVERTENCIAS

     

			Estas etapas de internacionalización nacen del estudio de empresas manufactureras; con las empresas de servicios y el mundo digital han surgido nuevas vías de internacionalización. Así, hay empresas que nacen globales («Born global») sirviendo a diversos mercados o empresas tradicionales que apalancándose en las nuevas tecnologías se redefinen globales («Re-born global»), saltando del mercado local a la exportación.
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			El artículo en el que Johanson y Vahlne presentaron el modelo de Uppsala se publicó en 1977 en la revista académica Journal of International Studies, y en el año 2011 este seguía siendo el trabajo más citado. Es interesante remarcar cómo los mismos autores han actualizado el modelo con nuevos artículos en revistas especializadas en internacionalización: los más destacados en los años 2006 y 2009.

			• JOHANSON, J.; VAHLNE, J. (1977), «The Internationalization Process of the Firm-A Model of Knowledge Development and Increasing Foreign Market Commitments», Journal of International Business Studies, 8(1).

			• JOHANSON, J., VAHLNE, J. (2006), «Commitment and Opportunity Development in the Internationalization Process: A Note on the Uppsala Internationalization Process Model», Management International Review, 2. 
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			TAXONOMÍA DE LAS ALIANZAS

			Cooperar a través de alianzas

            		   

Las alianzas estratégicas son asociaciones entre empresas, competidoras o potencialmente competidoras, que prefieren llevar a cabo una actividad mediante la cooperación, y pueden ser de tres grandes tipos.

			Las alianzas de integración conjunta asocian empresas para obtener economías de escala sobre un componente o una fase del proceso de producción. Estos elementos comunes se incorporan al producto que lleva la marca de cada empresa y que compiten en el mercado. 

			Las alianzas de adición asocian empresas que desarrollan, producen y comercializan un producto común. Contrariamente a las alianzas complementarias, las empresas son similares y el objetivo perseguido es de tamaño.

			Las alianzas complementarias unen empresas cuyas capacidades son de naturaleza diferentes. Por ejemplo, una de las empresas ha desarrollado un producto cuya comercialización se lleva a cabo mediante la red de distribución de la otra.
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STRATEGOR (1988)
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No es muy frecuente la utilización de seudónimos en gestión empresarial; los autores de este libro son el equipo de profesores del Departamento de Estrategia y Política de Empresa de HEC de París.

			La escuela de Hautes Études Commerciales (HEC) fue fundada en 1881 por la Cámara de Comercio e Industria de París.
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		[image: Imagen]

Esta taxonomía de alianzas estratégicas será de utilidad en el momento de desarrollar las opciones de futuro de la empresa y la toma de decisiones.
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				Las alianzas estratégicas entre empresas es una opción que se abre espacio entre la competencia entre empresas (que buscan crecer a través del desarrollo interno) y las fusiones (que quieren crecer a través de adquisiciones). Estas asociaciones pueden tener lugar entre proveedores o subcontratistas (empresa extendida) o con competidores de forma concertada (consorcios, participaciones minoritarias, «joint-ventures»…).

				Las empresas que prefieren las alianzas estratégicas a otras formas organizativas clásicas (crecimiento interno, fusiones y adquisiciones), a pesar de los problemas de gestión que plantean, es porque buscan obtener dos ventajas: la conservación de la autonomía y la reversibilidad.
	
	   

CÓMO

		   

				Una característica de las alianzas estratégicas es que procuran a las empresas algunas de las ventajas de los grandes grupos (tamaño, escala o experiencia) sin imponerles todas sus limitaciones. No requieren fundirse en una entidad mayor y perder definitivamente su autonomía estratégica.

				Otra característica distintiva de las alianzas es que permiten un cierto grado de reversibilidad de las decisiones al no tratarse de decisiones irrevocables. Por ejemplo, para entrar o abandonar un negocio la alianza estratégica puede ser una etapa transitoria hacia una adquisición o una cesión completa.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Las alianzas son una opción estratégica para las empresas y requieren de inversión para seguir su evolución. Es importante revisar periódicamente estos acuerdos, gestionando el portafolio de alianzas.

			• ¿Tiene alianzas con empresas para la I+D o la producción?

			• ¿Y alianzas con empresas que abarcan toda la cadena de valor?

			• ¿Tiene alianzas con empresas para vender sus productos?

			• ¿Qué criterios siguen para gestionar sus alianzas estratégicas?
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        ADVERTENCIAS

     

			Numerosas empresas inician alianzas con una perspectiva de corto plazo, para alcanzar unos objetivos inmediatos y limitados, infravalorando las implicaciones a largo plazo de su participación. En algunos casos, les puede afectar marginalmente pero en otros el impacto puede ser muy importante. Anticipar correctamente la posible evolución y el desenlace de una alianza y medir las implicaciones para la empresa son dos aspectos capitales. 
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PARA SABER MÁS

	     

		Desde 1881, HEC de París no ha cesado de desarrollar su misión de enseñar y difundir los métodos modernos de gestión y de formar directivos de empresa. Fruto del trabajo colectivo del Departamento de Estrategia y Política de Empresa, en 1988 apareció la primera edición del libro Strategor, una visión global de la empresa a través de cuatro epígrafes: estrategia, estructura, decisión e identidad. 

			• STRATEGOR (1988), Strategie, structure, decisión, identité, Politique génerale d’enterprise, InterEditions, París. 

			• DUSSAGE, P.; GARRETTE, B. (1991), «Alliances stratégiques, model d’emploi», Revue française de gestión, septiembre-octubre.

			• WASSMER, U.; DUSSAGE, P.; PLANELLAS, M. (2010), How to manage alliances better than one at a time, MIT Sloan Management Review, enero.
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			PORTAFOLIO DEL BCG

			Gestionando una cartera de negocios

            		   

El portafolio del Boston Consulting Group (BCG) es un modelo utilizado para visualizar la cartera de negocios de una compañía y que permite asignar recursos en función del atractivo del mercado (rápido crecimiento) y el nivel de competitividad de la propia empresa (cuota de mercado). 

			Las unidades de negocio se han de situar en cada uno de los cuadrantes de la matriz en función de su valor estratégico y están representados por una imagen o icono:

			Estrellas: son negocios situados en mercados con rápido crecimiento y que tienen una importante cuota.

			Interrogantes: son negocios en mercados en rápido crecimiento y con una cuota pequeña.

			Vacas: están situadas en mercados con bajo crecimiento y con una gran cuota. 

			Mascotas: están en mercados con bajo crecimiento y tienen una cuota pequeña.
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BRUCE HENDERSON (1915–1992)
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Ingeniero mecánico, dejó la Harvard Business School noventa días antes de graduarse para ir a trabajar a Westinghouse y dieciocho años después fue nombrado vicepresidente. En 1963 funda el Boston Consulting Group (BCG). 

			En la actualidad, BCG es una de las principales consultoras estratégicas, con más de ochenta oficinas en todo el mundo.
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El portafolio del BCG puede utilizarse en la parte de análisis estratégico, pero también es una buena herramienta para tomar decisiones de inversiones estratégicas.
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La lógica del modelo es que las inversiones en mercados en crecimiento se obtengan de las unidades con importantes cuotas en mercados maduros. Utilizando las imágenes de la matriz, podríamos decir que las vacas lecheras se han de ordeñar para potenciar a las estrellas que van a necesitar recursos para poder seguir brillando y creciendo. 

			Los interrogantes han de despejarse y decidir si se invierten recursos en este negocio para convertirse en una nueva estrella o se queda en animal de compañía. Las mascotas en este portafolio de negocios tienen poco atractivo y se encuentran en una fase terminal.

	   

CÓMO

		   

				Esta herramienta es adecuada para empresas con negocios en diferentes industrias y que tienen que tomar decisiones de inversión para mover los recursos hacia los negocios con potencial de crecimiento. Aquí el riesgo es encontrar el equilibrio entre las necesidades de capital de las estrellas y cuidar las vacas lecheras para que sigan aportando ingresos.

				De una manera relativamente sencilla y gráfica, el portafolio del BCG permite a las empresas buscar su balance estratégico entre la explotación de los negocios maduros y la exploración de los nuevos negocios que tiene que asegurar el crecimiento futuro.
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Después de analizar la cartera de negocios, a través de las cuatro preguntas siguientes, la empresa tendría que estar en condiciones de decidir las unidades donde invertirá en los próximos años.

			• ¿Cuáles son sus negocios estrella?

			• ¿Cuáles son sus negocios vacas lecheras?

			• ¿Cuáles son sus negocios interrogantes?

			• ¿Cuáles son sus negocios mascota?
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ADVERTENCIAS

     

			El mismo BCG ha revisitado sus clásicos y reconoce que desde la introducción del portafolio el entorno empresarial se ha convertido en más dinámico e impredecible y la cuota de mercado se ha convertido en un indicador menos relevante. Proponen un portafolio 2.0 que sea más acelerado y dinámico, con un mayor foco en la experimentación estratégica, generando interrogantes que han de ser despejados con rapidez.
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PARA SABER MÁS

     

			El portafolio crecimiento-cuota de mercado fue creado por Bruce Henderson y el equipo de socios de BCG en 1970. Apareció primero publicado en la revista BCG Perspectives y posteriormente se difundió en diversos artículos y libros. Los consultores de BCG han revisado y actualizado este modelo en un artículo de 2001 en la sección de la página web dedicada a «BCG Classics Revisited».

			• HENDERSON, B. (1979), Henderson on Corporate Strategy, Harper Collins, Nueva York.

			• HENDERSON, B. (1984),  Logic of Business Strategy, Harper Collins, Nueva York.

			• The Boston Consulting Group (2006), On Strategy: Classic Concepts and New Perspectives, segunda edición, Wiley, Nueva York.

			• The Boston Consulting Group (www.bcgperspectives.com).
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			CARTERA DE MCKINSEY

			En qué negocios invertir y desinvertir

            		   

A partir de la petición de General Electric para planificar las inversiones en sus diversas unidades de negocio, un equipo de consultores de McKinsey diseñaron esta matriz que se presenta bajo la forma de cuadro con doble entrada y nueve casillas, midiéndose cada una según una escala de tres posiciones: alta, media y baja.

			La primera variable se refiere a la posición competitiva de los negocios (valor de los activos, fuerza de las marcas, cuota de mercado o capacidad de distribución) y la segunda variable al atractivo del sector (tamaño del mercado, tasa de crecimiento, rentabilidad o sinergias con otros negocios).

			Aunque preconiza una decisión para cada una de las nueve posiciones, la matriz señala tres grandes prescripciones estratégicas sobre las unidades de negocio: reforzar e invertir, mantener y rentabilizar o cosechar y desinvertir.
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MARVIN BOWER (1903-2003)
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Tras la prematura muerte de James McKinsey, en 1933, Bower se hizo cargo de la dirección general de la consultora estratégica hasta su retiro en 1992.

			McKinsey & Company es actualmente una organización global líder en consultoría estratégica, con más de noventa oficinas en cincuenta países. 
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La matriz de McKinsey es un modelo para analizar el portafolio de negocios o actividades de una empresa y decidir dónde invertir o desinvertir.

	   

CUÁNDO

		   

La matriz de la cartera de negocios de una empresa viene a representar un tablero estratégico. Antes de mover ficha, se ha de analizar la posición actual y tomar decisiones procurando equilibrar los nuevos negocios con negocios maduros, que tienen menos interés pero también entrañan un riesgo menor. Son movimientos que buscan renovación y equilibrio.

			La renovación tiene que ver con el nivel de madurez de cada uno de los negocios, mientras que el equilibrio está relacionado por el flujo financiero y las inversiones, donde los recursos obtenidos han de servir para financiar los nuevos.

	   

CÓMO

		   

				Una de las aportaciones de la matriz de McKinsey es considerar el atractivo que los negocios de un sector pueden tener para la empresa, evaluados a través del valor y de las sinergias que puede tener con otras actividades de la misma organización, por la experiencia acumulada y el dominio de factores clave de su gestión.

				Otro elemento diferencial es la valoración del segmento teniendo en cuenta las capacidades y la identidad de la empresa. La prescripción estratégica sería no tender hacia una cartera de negocios similar a los competidores y utilizar las ventajas competitivas para diferenciarse.
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PREGUNTAS CLAVE

     


			El objetivo del portafolio es realizar una asignación óptima de los recursos de la empresa entre sus actividades o unidades de negocio, para adquirir una mejor posición competitiva. 

			• ¿Dónde invertir para mejorar su posición?

			• ¿Dónde mantenerse para rentabilizar la inversión?

			• ¿Dónde dejar de invertir y retirarse de manera progresiva?

			• ¿Dónde desinvertir y abandonar? 
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ADVERTENCIAS

     


			Los modelos de gestión de portafolios son muy útiles para gestionar las unidades de negocio actuales y decidir sobre las inversiones, en base a los criterios acordados. Pero no dicen nada sobre cómo descubrir nuevas oportunidades de negocio o dónde diversificar la cartera de negocios de la empresa. Otro aspecto a gestionar es el nivel de complejidad del análisis multivariable, con criterios cuantitativos y cualitativos.
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PARA SABER MÁS

	     

	Marvin Bower fue el verdadero hacedor de McKinsey & Company,  a lo largo de sus sesenta años de dedicación, defendiendo que la consultoría de gestión podía y debía llegar a estándares profesionales equiparables a los de la medicina o del derecho. Bajo su mandato el término consultoría de gestión («management consulting») reemplazó al de gestión industrial («management engineering») y nació el consultor en estrategia empresarial. 

			• McKinsey Quarterly (www.mckinsey.com/insights/mckinsey_quarterly).

			• McKinsey Global Institute (www.mckinsey.com/insights/mgi).
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			ESTRATEGIA DEL OCÉANO AZUL

			Creando nuevos mercados

            		   

El objetivo que persigue esta estrategia no es obtener mejores resultados que los competidores en el sector actual, sino crear un nuevo espacio de mercado o un océano azul, que convierta en irrelevante a los competidores actuales. La estrategia ha de estar orientada hacia la innovación de valor, hacia crear nuevos sectores a través de cambios en las características de la demanda y los productos. No hay que seguir luchando en océanos teñidos de rojo por la lucha feroz entre los competidores, hay que esforzarse en descubrir nuevos océanos azules, nuevos espacios donde competir. 

			El Cirque du Soleil es un buen ejemplo pues, a pesar del largo declive del sector del circo, ha multiplicado su crecimiento durante los diez últimos años a través de reinventar el circo, de crear un nuevo océano azul. 
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RENÉE MAUBORGNE (1963) y W. CHAN KIM (1952)
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Nacidos en EE.UU. y en Corea, respectivamente, son profesores de la escuela de negocios INSEAD y coautores del libro Blue Ocean Strategy, publicado en 2005 y que ha sido traducido a 43 idiomas.

			Desde el año 2007 son los codirectores del INSEAD Blue Ocean Strategy Institute, que tiene su sede en Fontainebleau, Francia.
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El modelo del océano azul puede ser una herramienta de gran utilidad para analizar nuevas opciones estratégicas y descubrir nuevos espacios donde decidir competir.

	   

CUÁNDO

		   

Este modelo se basa en el análisis longitudinal de la evolución de 150 empresas, en más de 30 sectores de actividad, entre los años 1888 y 2000. El principal hallazgo de la investigación es que las empresas ganadoras han logrado innovar en valor, creando nuevas industrias en vez de intentar compararse con la competencia. 

			Desde esta perspectiva, las empresas pueden seguir estrategias de diferenciación y de liderazgo en costes de manera simultánea. En los océanos azules, la demanda es creada en vez disputada, hay amplias posibilidades de crecer, de forma rápida y rentable. 

	   

CÓMO

		   

El desarrollo de la estrategia del océano azul se basa en seis principios, cuatro relacionados con la formulación y dos con la implantación. Los primeros son: reconstruir los límites del sector; focalizarse en tener una imagen global, no en los números; ir más allá de la demanda actual; y tener clara la secuencia a seguir. También se proponen diferentes herramientas; la principal de ellas es el lienzo estratégico. 

			Los principios a seguir para la puesta en práctica de la estrategia son: superar los obstáculos organizativos clave; y la ejecución se ha de construir dentro de la estrategia. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			La estrategia del océano azul propone cuatro preguntas para retar la lógica del sector actual y explorar nuevas formas de crear valor para el cliente.

			• ¿Qué factores deberían aumentarse por encima del sector?

			• ¿Qué factores deberían reducirse por encima del sector?

			• ¿Qué factores deberían crearse que nunca se han ofrecido?

			• ¿Qué factores deberían eliminarse que se ofrecen?
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ADVERTENCIAS

	     

		A menudo las empresas que son las primeras en descubrir un mercado no son las que terminan dominándolo. Ser pionero también acarrea los costes de dar a conocer algo nuevo. Por otro lado, si el nuevo mercado es rentable seguro que atraerá rápidamente a otros competidores, lo que afectará a su rentabilidad. Las barreras de entrada siguen siendo relevantes para mantener la ventaja competitiva. 
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PARA SABER MÁS

     

			A partir de la publicación de su libro en 2005, Renée Mauborgne y W. Chan Kim han desarrollado una gran actividad, a través de su instituto en INSEAD y apoyándose en internet, para crear la comunidad global The Blue Ocean Strategy Network (BOSN), formada por profesores, consultores, directivos y administradores públicos, que trabajan en empresas y organizaciones para difundir el modelo de los océanos azules.

			• MAUBURGNE, R.; CHAN KIM, W. (2014), «Blue Ocean Leadership», Harvard Business Review, mayo. 

			• Blue Ocean Strategy (www.blueoceanstrategy.com).
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			COMPITIENDO POR EL FUTURO

			Cómo regenerar la estrategia

            		   

Según Hamel y Prahalad, las empresas han buscado mantener su competitividad, a través del tiempo, aplicando tres estrategias:

			Reestructurando su cartera de productos y reduciendo su estructura. Se han focalizado en los segmentos más rentables y han adecuado sus plantillas, subcontratando los procesos no esenciales. 

			Revisando a fondo y modificando los procesos e implantando sistemas de mejora continua. Se quiere mejorar la eficiencia de la empresa a través de la mejora de todas sus actividades. 

			Reinventando la industria y regenerando su estrategia. Quieren regenerar sus competencias básicas y reinventar el sector donde quiere competir en el futuro; intentan ser diferentes. 

			La búsqueda de la rentabilidad reestructurando o mediante la reingeniería tiene un recorrido limitado; se centran en hacer más pequeño el denominador del rendimiento de la inversión en vez de tratar de ampliar el numerador. 
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GARY HAMEL (1954) y C. K. PRAHALAD (1941-2010)
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Se conocieron en 1977 en la Universidad de Michigan cuando Hamel era un estudiante de doctorado y Prahalad un profesor recién contratado. Empezaron a colaborar unos años más tarde y escribieron diversos artículos en la Harvard Business Review.

			En 1994, publicaron el libro Competing for the Future, que se convirtió rápidamente en uno de los títulos más reconocidos.
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El modelo de regeneración de la estrategia de Hamel y Prahalad puede ser de utilidad para generar opciones de futuro que faciliten las decisiones estratégicas.

	   

CUÁNDO

		   

Consideran que no basta con que una empresa consiga ser más pequeña, mejor y más rápida, con todo lo importante que sea. Una empresa también debe ser capaz de reengendrarse, de regenerar sus capacidades básicas y de reinventar su sector. En suma, una empresa también debe ser capaz de reinventarse para volverse diferente.

			Competir para el futuro es crear y dominar las oportunidades que van surgiendo: delimitar el nuevo espacio competitivo. Crear el futuro es un reto mayor que dar alcance a los demás, es crear unos mapas de carreteras propios, una visión de futuro. 

	   

CÓMO

		   

Para que la visión de futuro no sea un sueño ha de estar anclada en la realidad de la empresa. Para ello se han de identificar las «competencias esenciales» de la empresa, aquellas habilidades que capturan lo que una organización sabe hacer en verdad bien y que no es fácil de imitar por los competidores.

			Una sólida estrategia ha de basarse en la conjunción entre una oportunidad de futuro detectada en el entorno y las competencias esenciales de la empresa que sean distintivas y que puedan generar características de diferenciación en sus productos o servicios. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			La estrategia no es darle a la manivela del proceso de planificación una vez al año, sino que para acabar «siendo» diferente, debe empezar primero por «pensar» de forma diferente.

			• ¿Establecen las reglas del juego en el sector o las aceptan?

			• ¿Son mejores aumentando la eficiencia operativa o creando nuevas actividades?

			• ¿Dedican esfuerzo a dar alcance a los competidores o a conseguir nuevas ventajas?

			• ¿Sus directivos se consideran más técnicos que trabajan con los recursos disponibles o arquitectos que diseñan el futuro?
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ADVERTENCIAS

	     

		Para la construcción de una arquitectura estratégica es fundamental contar con el acuerdo de la propiedad o de los accionistas de la empresa. Es un proceso que busca implicar a toda la organización, tanto en la exploración de oportunidades como en la elaboración. Se quiere lograr que el «propósito estratégico» suponga una ambición y un liderazgo compartidos por el conjunto de la organización. 
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PARA SABER MÁS

     

			Después del libro Competing for the Future, estos autores han seguido caminos diferentes. Gary Hamel, profesor en la London Business School y consultor, se ha preocupado por el futuro del management, mientras C. K. Prahalad, profesor en la Universidad de Michigan y consultor, se ha interesado por los negocios situados en la base de la pirámide en los países en vías de desarrollo. 

			• PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. (1990), «The Core Competences of the Corporation», Harvard Business Review, mayo-junio.

			• HAMEL, G.; PRAHALAD, C. K. (1994), Competing for the Future, Harvard Business School Press, Boston.
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			LIENZO DEL MODELO DE NEGOCIO

			Cómo se crea valor

            		   

El lienzo del modelo de negocio es una herramienta visual para desarrollar y evaluar cómo la empresa quiere crear valor para el cliente.

			Cómo si se tratase de pintar un cuadro, tenemos un lienzo («canvas» en inglés) que se ha de empezar por la parte derecha dibujando el bloque de la oferta, con la segmentación de los clientes y la formulación de la propuesta de valor. Para continuar con los canales de distribución y la relación que se quiere establecer con los clientes. Concluyendo con los flujos de ingresos, lo que los clientes están dispuestos a pagar por esta propuesta de valor.

			En la parte izquierda situaremos los costes, dibujando las actividades y los recursos clave, junto con la red de socios, para definir la estructura de costes, lo que va a costar la propuesta de valor.
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ALEX OSTELWALDER (1974)
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Doctorado por la HEC Lausanne, emprendedor y conferenciante. Es el autor, junto con Yves Pigneur, del libro Generación de Modelos de Negocios, que han escrito junto con 470 colaboradores de 45 países.

			A través de su página web compartieron su lienzo del modelo de negocio y posteriormente recopilaron estas aplicaciones en un libro.

			 
	
		[image: Imagen]

		[image: Imagen]

			 
	
		[image: Imagen]

Esta herramienta del lienzo del modelo de negocio está diseñada específicamente para generar nuevas alternativas que ayuden en el proceso de toma de decisiones estratégicas.
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El lienzo permite analizar cada una de las nueve actividades individualmente, observar el equilibrio y la dinámica de los dos bloques, y finalmente ver el modelo en su conjunto. Desde cada una de estas perspectivas se puede innovar, generando nuevos modelos de negocios. No sólo se innova en productos, también en modelos de negocios.

			Las herramientas visuales, como el lienzo del modelo de negocio, están diseñadas para generar opciones, multiplicar alternativas o explorar combinaciones. Realizar modelos o prototipos es una manera de conversar con sus ideas, un camino para innovar y aprovechar oportunidades de negocio.

	   

CÓMO

		   

				De todas maneras, al final, cuando complete el lienzo del modelo de negocio, sólo tendrá un papel… con muchas hipótesis. Unos supuestos, basados en datos y observaciones, que tendrá que salir a verificar. Sólo podrá verificar las hipótesis del modelo de negocio diseñado cuando salga a la calle y entre en contacto con los clientes.

				En el momento de testar las hipótesis, el lienzo se convierte en una herramienta para ir confirmando cada uno de sus elementos o modificándolos, generando nuevas hipótesis. Un proceso de desarrollo del nuevo modelo, donde se aprende testando con los clientes.
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PREGUNTAS CLAVE

     

		  En este proceso de desarrollo de nuevos modelos de negocios, la formulación de preguntas e hipótesis es muy importante. Estas son algunas preguntas básicas a las que tendría que poder responder:

		  • ¿Quiénes van a ser sus clientes y cuáles son las necesidades que quiere satisfacerles?

		  • ¿Cuál será el precio que los clientes estarán dispuestos a pagar?

		  • ¿Conoce cuáles van a ser los recursos y las actividades clave?

			• ¿Los ingresos van a superar los costes y generarán negocio?
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        ADVERTENCIAS

	     

		Según Ostelwalder, no es bueno enamorarse de la primera alternativa de modelo de negocio del lienzo. Su lógica es que si se quiere innovar en el modelo de negocio es necesario generar muchas opciones y luego ir testándolas en la práctica. Tampoco resulta recomendable adoptar un modelo de negocio único y estable; lo más seguro es que cambie y evolucione modificando sus elementos y relaciones.
		  
		[image: Imagen]

PARA SABER MÁS

	     

		Para difundir su modelo, Osterwalder y su equipo practicaron lo que predican. Crearon una página web donde se podía descargar gratuitamente el lienzo. Posteriormente invitaron a los usuarios a compartir sus experiencias y los nuevos modelos diseñados en sus empresas. De esta manera 470 se convirtieron en coautores del libro, que ya ha sido traducido a 30 idiomas, y que está generando un interesante movimiento.

			• OSTELWALDER, A.; PIGNEUR, Y. (2010), Business Model Generation, John Wiley & Sons Inc. Hoboken, Nueva Jersey. 

			• Business Model Generation (www.businessmodelgeneration.com/book).
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			INNOVACIONES DISRUPTIVAS

			Cómo las empresas pueden innovar

            		   

Según Christensen, todas las empresas tratan de innovar, algunas lo hacen de manera incremental y otras de forma disruptiva.

			La innovación incremental ofrece mejoras continuadas del producto o servicio. Las empresas líderes en un sector son las que generalmente desarrollan esta estrategia, con el objeto de satisfacer a los segmentos de clientes más exigentes que tienden a pagar por los productos más sofisticados.

			La innovación disruptiva interrumpe o redefine la trayectoria de un producto o servicio. Las empresas que quieren entrar en un sector aplican esta estrategia; normalmente el producto innovador no tiene las mismas prestaciones y sólo satisface a clientes de un segmento reducido. 

			Pero las innovaciones disruptivas pueden incorporar mejoras en el funcionamiento de sus productos o servicios y, de una manera progresiva, desplazar a los productos o servicios de las empresas líderes en el sector.
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CLAY CHRISTENSEN (1952)
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MBA y DBA por Harvard, después de trabajar como consultor y directivo, en 1992 entró como profesor en la Harvard Business School y en 1997 publicó el libro The Innovator’s Dilemma.

			De 1971 a 1973 fue misionero de una iglesia mormona en la República de Corea y puede expresarse en lengua coreana.
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En la toma de decisiones estratégicas, hay que analizar las diferentes opciones y el modelo de Christensen es útil para ver el enfoque de la innovación.
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Para Christensen, dentro de las innovaciones disruptivas se dan dos tipos diferentes: las de bajo nivel y las de nuevo mercado.

			Las innovaciones disruptivas de bajo nivel quieren atraer a los clientes menos exigentes del mercado actual, ofreciendo productos o servicios más económicos y menos sofisticados para aquellos clientes que no requieren de mayores prestaciones. 

			Las innovaciones disruptivas de nuevo mercado buscan satisfacer las necesidades de los no consumidores, creando y desarrollando nuevos mercados. Al ser una innovación radical significa que se lanza al mercado una oferta no demandada, un producto nuevo para el consumidor.
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				Desde la perspectiva de la innovación incremental para la empresa, es necesario escuchar a los clientes para captar cómo evolucionan sus necesidades. En cambio, las empresas que quieren innovar de forma disruptiva no pueden preguntar a los consumidores. Han de detectar nuevas tendencias y lanzar ofertas innovadoras para ver si son aceptadas por los consumidores.

				Con frecuencia, estas innovaciones disruptivas vienen de la mano de innovaciones tecnológicas, nuevos productos que generan mercados nuevos. Pero no siempre ocurre de esta forma, pueden ser innovaciones en el servicio, en la segmentación del mercado o en el modelo de negocio. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			El dilema para la empresa innovadora es invertir en mejorar de manera incremental la oferta dirigida a los clientes actuales o la apuesta por nuevos clientes a través de ofertas disruptivas.

			• ¿Sus innovaciones se dirigen a los clientes actuales?

			• ¿Sus innovaciones dirigen a nuevos clientes?

			• ¿Sus innovaciones son para segmentos de bajo nivel?

			• ¿Sus innovaciones buscan crear nuevos mercados?
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ADVERTENCIAS

	     

		¿Por qué empresas líderes no adoptaron innovaciones tecnológicas antes de verse desplazadas por los nuevos entrantes? Seguramente las buenas prácticas de gestión aconsejan atender muy bien a tus clientes actuales, pero a veces el liderazgo también provoca autocomplacencia y minusvaloración de los competidores. Los mercados y las tecnologías cambian, las empresas pueden evolucionar y algunas han creado otra organización autónoma para desarrollar estos negocios disruptivos.
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		En su primer artículo, publicado en 1995, Christensen estudió el impacto de las tecnologías disruptivas en las empresas. Posteriormente, en su primer libro publicado en 1997, se centró en los dilemas de la innovación en la empresa e introdujo el concepto de innovación disruptiva. Más adelante, en su libro del año 2003 apuntó como solución el avance hacia los modelos de negocio disruptivos.

			• CHRISTENSEN, C. (1997), The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail, Harvard Business School Press, Boston.
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			INNOVACIÓN ABIERTA

			Cómo innovar junto con otros

            		   

Las investigaciones de Chesbrough sugieren que el modo en que innovamos, cómo generamos nuevas ideas y las llevamos al mercado, está experimentando un cambio fundamental, pasando de un modelo de innovación cerrada dentro de la empresa a un modelo de innovación abierta.

			El modelo tradicional de innovación cerrada es un proceso donde con la tecnología de la empresa se generan proyectos de innovación que progresivamente se van seleccionado –van pasando por una especie de embudo– para que finalmente se apueste por unos pocos que son desarrollados y se conviertan en los nuevos productos o servicios que llegan al mercado.

			El modelo de innovación abierta aprovecha también las tecnologías desarrolladas externamente y durante el proceso de innovación también está abierto –cómo un embudo agujereado– a licenciar los proyectos abandonados o incorporar nuevos desarrollos.
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HENRY CHESBROUGH (1956)
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Economista por Yale y MBA por Stanford, después de su paso por la empresa privada, fue profesor en Harvard y actualmente es director del «Center for Open Innovation» en Berkeley, Universidad de California.

			Se le considera el padre del concepto de «Open Innovation», que desde 2003 ha suscitado un interés creciente.
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El modelo de innovación abierta puede ser de utilidad para generar opciones estratégicas, ayudando a ampliar alternativas antes de tomar decisiones estratégicas.
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La lógica de la innovación cerrada creaba un círculo virtuoso: se invertía en la I+D interna, lo que producía descubrimientos tecnológicos relevantes, que daban lugar a nuevos productos, que incrementaban los resultados de la empresa, que podía incrementar la inversión en innovación.

			Pero surgieron diversos factores que erosionaron este círculo virtuoso de la innovación cerrada: la creciente movilidad de los investigadores, los centros de investigación universitarios, el capital riesgo, la presión en la rapidez de incubación o la difusión de las tecnologías.

	   

CÓMO

		   

				Un principio de la innovación abierta es reconocer que las mejores ideas no siempre surgen internamente. La combinación entre ideas internas y externas es esencial para la innovación. La I+D externa puede crear un valor sustancial, la I+D interna es necesaria para anclar este valor. Nuevas empresas innovan gracias a la investigación desarrollada por otros.

				Hasta las mayores compañías no pueden innovar solas, tienen que buscar vías para colaborar. Los costes de la innovación son más accesibles si se comparten y también se pueden reducir los tiempos. En cambio, requiere negociar la propiedad intelectual y la distribución de beneficios.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			¿Cómo se explica la aparente decadencia de la innovación de compañías líderes? Seguramente es consecuencia de seguir un modelo de innovación cerrado que se ha convertido en inadecuado. 

			• ¿Conocen a los investigadores más brillantes en su área?

			• ¿Tienen contactos con los principales centros de I+D?

			• ¿En su empresa utilizan normalmente innovaciones de otros?

			• ¿Saben aplicar nuevos modelos a las innovaciones existentes?
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ADVERTENCIAS

     

			La mayoría de las innovaciones fracasan, y las compañías que no innovan desaparecen, este es el dilema que plantea Chesbrough. La innovación abierta es un proceso difícil de gestionar que requiere capacidades y enfoques diferentes. Se ha de construir una red de relaciones, con personas e instituciones, y mantenerla activa para que por ella fluyan nuevas ideas y oportunidades de nuevos productos o servicios innovadores. 
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PARA SABER MÁS

     

			En 2003 publicó el libro Open Innovation donde lanzó el concepto, en 2006 lo desarrolló aplicándolo a los modelos de negocios («OpenBusiness Models») y en 2011 a las empresas de servicios («Openservices innovation»). Desde 2009 es profesor visitante en ESADE Business School donde participa en proyectos de investigación para promover políticas de fomento de la innovación abierta en Europa.

			• CHESBROUGH, H. (2003), Open Innovation: The New Imperative for Creating and Profiting from Technology, Harvard Business School Press, Boston.

			• CHESBROUGH, H. (2006), Open Business Models: How to Thrive in the New Innovation Landscape, Harvard Business School Press, Boston.

			• CHESBROUGH, H. (2011), Open Services Innovation: Rethinking Your Business to Grow and Compete in a New Era, Jossey-Bass, San Francisco.
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			MODELO DE DIFUSIÓN

DE LA TECNOLOGÍA

			El ciclo de los productos

            		   

La difusión es el proceso de comunicación que sigue una idea, un producto o una nueva tecnología para ser adoptado por un mercado y tiene una estrecha relación con las decisiones y la psicología de los individuos. Según Rogers, el proceso de difusión de una tecnología sigue la forma de una curva donde las personas adoptan las innovaciones en diferentes momentos y con ratios diversos. Después de diferentes estudios sobre educación, medicina o mercadotecnia, encuentran similitudes que permiten distinguir entre cinco perfiles de comportamientos distintos:

			Los innovadores, el 2,5 % inicial y son los tecnólogos.

			Los primeros seguidores, son el 13,5 % y se consideran visionarios.

			La mayoría temprana, el siguiente 34 % son los pragmáticos.

			La mayoría tardía, representa el 34 % y son conservadores.

			Los rezagados, el último 16 % y son escépticos.
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EVERETT ROGERS (1931-2004)
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Hizo su tesis doctoral en Sociología y Estadística en la Universidad de Iowa (1957) para intentar averiguar por qué los granjeros de este estado, incluida su familia, eran tan resistentes al uso de las innovaciones.

			Su libro Difusion of Innovations (1962) se ha convertido en uno de los más citados dentro de las ciencias sociales.
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El modelo de difusión de la tecnología puede ser útil tanto en el análisis estratégico como en la generación de opciones para las decisiones estratégicas.

	   

CUÁNDO

		   

Rogers obtiene estas cinco categorías a través de desviaciones estándar de la media de la curva normal y han servido para proporcionar un lenguaje común a los investigadores de la innovación. Pero hay que tener en cuenta que el deseo de adoptar una innovación depende de la conciencia, del interés y de la evaluación del potencial beneficiario. 

			Esto quiere decir que una persona puede situarse en categorías diferentes en función del tipo de innovación. Por poner un ejemplo, una persona podría adoptar rápidamente las últimas novedades en informática y pertenecer a la mayoría tardía en innovaciones automovilísticas. 

	   

CÓMO

		   

				Geoffrey A. Moore ha aplicado este modelo a los productos de alta tecnología y sostiene que el principal abismo se encuentra entre los primeros seguidores de un producto (como los entusiastas de la tecnología y los visionarios) y la mayoría temprana (los pragmáticos), pues les mueven motivaciones diversas y tienen unas expectativas muy diferentes. 

				Para poder cruzar con éxito este abismo se plantean diferentes técnicas como seleccionar un segmento de pragmáticos (posicionando el producto y seleccionando los canales adecuados) que sirvan de cabeza de playa para que la innovación pueda extenderse entre la mayoría.
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Cuando una idea, un producto o una tecnología son nuevos es importante preguntarse por el camino que se va a seguir para darla a conocer entre sus clientes potenciales.

			• ¿Quiénes van a ser sus clientes iniciales?

			• ¿Cómo penetrar en la mayoría temprana?

			• ¿Quiere llegar hasta los clientes más rezagados?

			• ¿Cuál es el ciclo de vida de su producto o tecnología?
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ADVERTENCIAS

     

			A pesar de que la representación gráfica del modelo es una curva continua, no está asegurado que una idea o producto logre superar el punto de inflexión («tipping point») para expandirse como una epidemia, la vida del producto puede quebrarse en cualquier etapa sin lograr acceder al siguiente grupo de clientes. Son muy numerosas las tecnologías que no pueden superar la brecha y nunca llegan a ser conocidas más allá de los expertos.
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PARA SABER MÁS

     

			El libro de un profesor de sociología agraria en Iowa (1962) consiguió convertirse en un referente para el estudio de la difusión de la tecnología en diversos ámbitos. Más tarde, Geoffrey Moore (1991) adaptó el modelo a las nuevas tecnologías y acuñó el concepto de «Croosing de Chasm», y Malcolm Gladwell (2000), se sirvió del «Tipping Point» para explicar la rápida adopción de algunos productos.

			• ROGERS, E. M. (1960), Social change in rural society: A textbook in rural sociology, Azppleton-Century-Crofts, Nueva York.

			• ROGERS, E. M. (1962), Diffusion of innovations, Free Press, Nueva York.
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			ETAPAS DE CRECIMIENTO

			Evolución y revolución al crecer

            		   

Para Greiner, el proceso de desarrollo de las organizaciones atraviesa períodos de evolución, donde no ocurren grandes alteraciones, y de revolución, períodos de conflictos en la vida de la empresa. Se describen cinco fases de desarrollo de una organización, cada una caracterizada por una evolución y una revolución:

			Fase 1: crecimiento por creatividad, que lleva a la crisis de liderazgo.

			Fase 2: crecimiento por dirección, encierra la crisis de autonomía.

			Fase 3: crecimiento por delegación, que provoca la crisis de control.

			Fase 4: crecimiento por coordinación, que conduce a la crisis burocrática.

			Fase 5: crecimiento por colaboración, desemboca en la crisis de ¿?

			Cada fase evolutiva crea su propia crisis y las organizaciones se desarrollan desplazándose a través de estas etapas; la capacidad de la dirección para superar cada período revolucionario determinará el avance de la compañía.
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LARRY E. GREINER (1933)
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Graduado en la Universidad de Kansas y MBA por la Harvard Business School (1958), donde también se doctoró (DBA) en 1966, incorporándose al claustro de profesores. Ha sido profesor visitante en Oxford e INSEAD.

			En 1972 publicó su artículo «Evolution and Revolution as Organizations Grow» donde dio a conocer el modelo de las etapas de crecimiento.
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El modelo de las etapas de crecimiento ofrece una visión más amplia que puede ser útil para la puesta en práctica de la decisión estratégica.

	   

CUÁNDO

		   

Para este modelo el futuro de las organizaciones no viene determinado por las fuerzas externas sino por la historia interna de la organización, por cómo su dirección ha superado las etapas de crisis con las que se ha confrontado a lo largo del tiempo hasta llegar a la etapa de madurez. 

			Entendiendo que estos períodos de tensión o de crisis son útiles y necesarios para el crecimiento de las organizaciones, pues les proveen de la presión y las ideas que necesitan para impulsar el cambio y la introducción de nuevas prácticas.

	   

CÓMO

		   

Para Greiner, la vida de las organizaciones sigue un ciclo natural, predecible y consistente de etapas de crisis y evolución que se repiten hasta llegar a la madurez. Las organizaciones tienden a cambiar notablemente a medida que crecen y se desarrollan, aumentando su tamaño y la complejidad de su gestión. 

			Pero no todas las organizaciones crecen a la misma velocidad. Hay organizaciones «lentas» que deciden mantenerse en un determinado tamaño y, en el otro extremo, empresas «gacelas» que son capaces de crecer a un elevado ritmo sostenido durante varios años.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			El modelo de etapas de crecimiento permite preguntarse por la fase en la que se encuentra la organización y por las próximas evoluciones y crisis que tendrá durante su desarrollo.

			• ¿La empresa ha crecido informalmente y necesita dirección?

			• ¿Se ha centrado en la dirección y debe descentralizarse?

			• ¿Se ha descentralizado y reclama más coordinación y control?

			• ¿Se ha burocratizado y requiere colaboración e innovación?
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ADVERTENCIAS

     

			Una de las principales críticas es su excesiva linealidad, donde cada etapa sucede a la anterior de manera natural. La realidad es que muchas empresas mueren en las primeras etapas de vida al no poder superar alguna de las crisis. Por otro lado, el modelo no tiene en cuenta los factores externos y las crisis en el entorno afectan a la vida de las organizaciones.
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PARA SABER MÁS

     

			Larry Greiner añadió al modelo publicado en 1972 una nueva etapa de alianzas, pero no siguió más adelante. En 1983, los profesores Neil Churchill y Virginia Lewis desarrollaron el modelo centrándose en las cinco etapas de crecimiento de las pequeñas empresas. Particularmente interesante es ver el papel del emprendedor en cada una de las crisis, donde ha de pasar de hacer a dirigir una organización.

			• GREINER, L. (1972), Evolution and Revolution as Organizations Grow, Harvard Business Review, julio–agosto.

			• CHURCHILL, N.; LEWIS, V. (1983), «The Five Stages of Small Business Growth», Harvard Business Review, mayo-junio.



		

	


		
					[image: Imagen]

			CADENA DE VALOR

			Cómo las actividades crean valor

            		   

La cadena de valor es un modelo que sirve para identificar cuáles son las competencias esenciales y las actividades básicas para crear la ventaja competitiva de la empresa. 

			Las actividades de la empresa se subdividen en cinco actividades primarias y cuatro actividades de soporte. 

			Las actividades primarias siguen el proceso de desarrollo del producto o del servicio: la logística interna, las operaciones, la logística externa, el marketing y ventas, y el servicio post-venta. 

			Las actividades de soporte son funciones como: las infraestructuras de la empresa, la gestión de los recursos humanos, el desarrollo tecnológico y las compras.

			Al final de la cadena se encuentra el margen, que es la diferencia entre los costes (del proceso y las funciones) y lo que el cliente está dispuesto a pagar por el valor obtenido.
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MICHAEL PORTER (1947)
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Ante las críticas derivadas de su poca atención a la situación interna de las empresas y a la falta de metodologías de implantación de la estrategia, en 1985 Porter presentó el modelo de la cadena de valor.

			La cadena de valor ha sido una de las herramientas más utilizadas para detectar cuáles son las  actividades básicas de la ventaja competitiva.
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		[image: Imagen]

La cadena de valor se puede utilizar en la fase de análisis, para evaluar internamente la empresa, y en la de implantación, para reconfigurar las actividades.

	   

CUÁNDO

		   

La cadena de valor permite desagregar una compañía en actividades relevantes estratégicamente para poder focalizarse en aquellas que son fuentes de ventaja competitiva, que son clave para diferenciarse o para tener bajos costes. Esta perspectiva fuerza a los directivos a ver cada actividad no sólo como un coste, sino como un peldaño para añadir más valor al producto o servicio final.

			Se ha de tener en cuenta también que la cadena de valor de la empresa forma parte de un sistema de valor más amplio que puede incluir empresas aguas arriba (proveedores), aguas abajo (distribuidores) o en ambas direcciones. 

	   

CÓMO

		   

Analizando cada una de las actividades y el conjunto de la cadena de valor de la empresa, se puede ver la importancia de cada una de ellas y el comportamiento de los costes, para poder reconfigurar funciones y procesos, estrechar las relaciones entre actividades,  o decidir cuáles son básicas y cuáles se pueden externalizar. 

			En corporaciones se utiliza para identificar sinergias y actividades compartidas entre unidades de negocio. La posición competitiva de la empresa se obtiene al comparar la cadena de valor de la empresa con la del sector o de los competidores más importantes.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			A través del análisis de la cadena de valor, el directivo tendría que poder responder a preguntas sobre las actividades base o las fuentes de ventaja competitiva de la empresa.

			• ¿Cuáles son los procesos o funciones clave de su empresa?

			• ¿Cuáles son las actividades de la cadena que añaden más valor?

			• ¿Su cadena de valor es más eficiente que la del sector?

			• ¿Su cadena de valor es diferente que la del sector?
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ADVERTENCIAS

     

			Según Porter, demasiado a menudo las empresas confunden la eficiencia en las operaciones (hacer mejor y mejor las cosas) con la estrategia (hacer cosas diferentes). Las dos son importantes y pueden conducir a obtener unos resultados superiores a los del sector. Pero los directivos que desprecian el posicionamiento estratégico pueden terminar como un hámster en su rueda, corriendo mucho sin lograr moverse del mismo sitio.
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PARA SABER MÁS

	     

		A través de su cátedra en Harvard y del Institute for Strategy and Competitiveness que preside, ha ampliado su investigación sobre estrategia y competitividad al análisis del sector sanitario, al desarrollo económico y a la creación de valor compartido. En 2011 se publicó Understanding Michael Porter donde Joan Magretta, antigua editora de Harvard Business Review, resume y actualiza su pensamiento.

			• PORTER, M. (1985), Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, Free Press, Nueva York.

			• MAGRETTA, J. (2011), Understanding Michael Porter: The Essential Guide to Competition and Strategy, Harvard Business Press Books, Boston.
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			MODELO DE LAS 7-S

			Alineando para el cambio

            		   

Cuando una organización quiere realizar un cambio ha de ver cómo afectará a todas sus partes y qué medidas se van a tener que adoptar para conseguir que se lleve a la práctica de una manera excelente.

			Para este modelo, una organización está constituida por 7 elementos que empiezan por la letra S (en inglés).

			Los elementos «Hard» del modelo son: la estrategia (Strategy), la estructura organizativa (Structure), y los sistemas de información (Systems).

			Los elementos «Soft» del modelo son: los valores compartidos (Shared Values), las competencias y habilidades (Skills), el estilo de liderazgo (Style) y el equipo humano (Staff).

			Al situar los valores compartidos (Shared Values) en el centro del modelo se quiere poner el énfasis en la importancia que tienen para el desarrollo de los otros elementos de la organización.
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TOM PETERS (1942)
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Ingeniero civil por Cornell, MBA y doctorado por Stanford, sirvió como marine en Vietnam y en el año 1974 se incorporó a la consultora estratégica McKinsey, donde lideró la práctica de eficiencia organizacional.

			En 1982 publicó, junto con Robert Waterman, el libro En búsqueda de la excelencia donde aplicaron el modelo de las 7-S.
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El modelo de las 7-S es una herramienta adecuada para gestionar la implantación de un proceso de cambio en una organización.

	   

CUÁNDO

		   

Las organizaciones no son sólo estructuras. Este modelo ofrece una visión mucho más integral de la organización y a la vez más concreta, al identificar un conjunto de siete elementos claves. Las investigaciones realizadas por los autores indican que las organizaciones excelentes son aquellas que han conseguido alinear de manera coherente estos siete elementos. 

			El modelo quiere destacar también las conexiones que se dan entre los siete elementos para mostrar que en una organización todas sus partes están interrelacionadas. Los cambios en uno de los elementos pueden afectar a las otras relaciones y sus encajes.

	   

CÓMO

		   

				Los elementos «hard» son más tangibles y cuantificables (planes, presupuestos, organigramas, procesos y sistemas…), los elementos «soft» son más intangibles y cualitativos (valores, cultura, liderazgo, capacidades, competencias…). Sin embargo, todos los elementos son igualmente importantes para la organización y se encuentran estrechamente relacionados. La paradoja, según Peters, es que: «hard is soft, soft is hard».

				Con frecuencia los planes o los números pueden ser gestionados con relativa facilidad, son en este sentido «soft», y en cambio las personas, los valores o la cultura pueden ser muy difíciles de manejar, algo verdaderamente «hard» en un cambio.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			El modelo de las 7-S puede ayudar a determinar los efectos de los cambios en algunos elementos de la empresa y cuál puede ser la manera de mantenerlos alineados reforzándose mutuamente.

			• ¿Cuáles son los valores compartidos de la organización?

			• ¿La estrategia es coherente con el estilo de liderazgo directivo?

			• ¿La estructura encaja con las competencias de las personas?

			• ¿Son adecuados sus sistemas de información?
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ADVERTENCIAS

	     

		El debate alrededor de la publicación del libro En busca de la excelencia tuvo que ver con los pobres, y algunas veces desastrosos, resultados alcanzados por las empresas excelentes del estudio sólo unos años después. La crítica se centró principalmente en la metodología de la investigación o en la selección de la muestra. Pero no en el modelo utilizado (7-S), que ha ido acumulando reconocimientos. 
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PARA SABER MÁS

     

			El modelo de las 7-S es un trabajo colectivo de un equipo de consultores de McKinsey realizado en la segunda mitad de la década de 1970. Waterman y Peters publicaron un primer artículo en la revista Business Horizons titulado «Structure is not Organization». El modelo fue dado a conocer tanto en el libro de Pascale y Athos, The Art of Japanese Management de 1981, como en el de Peters y Waterman, In Search of Excellence de 1982. 

			• WATERMAN, R.; PETERS, J.; PHILLIPS, J. (1980), Structure is not organization, Business Horizons, vol. 23, tercera edición. 

			• PASCALE, R. T.; ATHOS, A. (1982), The Art of Japanese Management, Penguin Books, Londres.

			• PETERS, T.; WATERMAN, R. (1982), In Search of Excellence, Harper Business, Nueva York.
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			CUADRO DE MANDO INTEGRAL

			Cómo llevar a la práctica la estrategia

            		   

El cuadro de mando integral (“Balanced Scorecard”) es una herramienta que convierte la estrategia de la empresa en un conjunto de objetivos e indicadores de resultados para facilitar su seguimiento y gestión. 

			Normalmente el cuadro de mando trabaja con cuatro perspectivas para obtener una visión integral:

			Financiera (ingresos, beneficios, retorno del capital, “cash-flow”, ratios financieros,…)

			Cliente (cuota de mercado, número de clientes, nivel de satisfacción, rotación, fidelidad,…)

			Interna o del proceso del negocio (operaciones, gestión de clientes, innovación, medio ambiente y responsabilidad social corporativa,…)

			Aprendizaje y desarrollo (capacidad y competencia de las personas, sistemas de información, cultura-clima-motivación hacia la innovación y la acción,…)

			Estas cuatro perspectivas han de ofrecer un conjunto coherente de indicadores, donde se encuentren de manera equilibrada: objetivos a corto y a largo plazo, resultados esperados e indicadores de seguimiento, objetivos cuantitativos y cualitativos.
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ROBERT KAPLAN (1940) y DAVID NORTON (1941)
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Robert Kaplan, ingeniero del MIT y doctorado por Cornell. Durante dieciséis años formo parte del claustro de Carnegie-Mellon, donde sirvió como Decano, y el año 1984 se incorporó como profesor en Harvard Business School.

			Junto con su coautor David Norton, fundaron la consultora estratégica Palladium Group, que presiden y dirigen, respectivamente.
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El cuadro de mando integral es una herramienta que nace y se desarrolla para ayudar a la puesta en práctica de la estrategia.
	
	   

CUÁNDO

		   

La estrategia se ha de traducir en un sistema articulado de objetivos y desarrollar medidas efectivas para poder implantarse, disponer de los recursos y del presupuesto necesario. El cuadro de mando requiere identificar para cada uno de los objetivos el indicador más adecuado que permita realizar su seguimiento y la monitorización de los resultados obtenidos.

			Es un sistema que facilita el alineamiento de todos los niveles de la organización con la estrategia, a través de la fijación de objetivos, distribución de recursos, asignación de responsabilidades y el sistema de indicadores de seguimiento de los resultados.

	   

CÓMO

		   

				Es importante identificar y trabajar con las variables estratégicas que son claves, cuantificarlas a través de indicadores fiables y precisos, disponiendo de ellos en el tiempo oportuno. El análisis de las desviaciones entre lo previsto y lo realizado se tiene que dirigir hacia la identificación de las causas y la propuesta de medidas de mejora.

				El cuadro de mando integral gestionado adecuadamente puede convertirse en un sistema de aprendizaje y desarrollo para los diversos niveles de la organización, pues ofrece retroalimentación sobre las decisiones tomadas y permite actualizar la estrategia, facilitando la mejora continua.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Las perspectivas del cuadro de mando para obtener una visión integral de la empresa también se pueden convertir en preguntas de sus grupos de interés (accionistas, clientes, trabajadores y directivos).

		  • ¿Qué objetivos financieros nos piden los accionistas?

		  • ¿Qué necesidades debemos satisfacer a los clientes?

		  • ¿En qué procesos internos debemos ser excelentes?

			• ¿Cómo debemos evolucionar para alcanzar los objetivos?
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        ADVERTENCIAS

     

			Las organizaciones han de ser muy selectivas en la elección de los indicadores para evitar el exceso de datos y que éstos sean presentados de una forma clara y sencilla, comprensible para todos los niveles de usuarios. En última instancia, se ha de tener presente que es una herramienta que proporciona métricas y son las personas las que han de interpretarlas y convertirlas en decisiones. 
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PARA SABER MÁS

     

			Kaplan y Norton dieron a conocer sus investigaciones y el modelo del «Balanced Scorecard» en dos artículos, publicados en los años 1992 y 1993. Un par de años después les siguió el primer libro de una larga serie donde han ido desarrollando y enriqueciendo esta herramienta, que se ha convertido en una de las más conocidas y utilizadas por empresas y otro tipo de organizaciones. 

			• KAPLAN, R.; NORTON, D. (1992), «The Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance», Harvard Business Review, enero-febrero.

			• KAPLAN, R.; NORTON, D. (1993), «Putting the Balanced Scorecard to Work», Harvard Busines Review, septiembre-octubre.

			• KAPLAN, R.; NORTON, D. (1996), The Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action, Harvard Business School Press, Boston. 
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			OCHO ACELERADORES DE KOTTER

			La gestión del cambio

            		   

El cambio en una organización es un proceso, y según Kotter hay ocho factores que pueden actuar como aceleradores del cambio.

			1. Crear un sentido de urgencia alrededor de una oportunidad.

			2. Construir una coalición de personas para guiar el proceso.

			3. Formalizar una visión y unas iniciativas estratégicas.

			4. Comunicar y reclutar una armada de voluntarios.

			5. Realizar acciones para eliminar barreras al cambio.

			6. Generar (y celebrar) las victorias a corto plazo.

			7. Sostener la aceleración, para evitar cantar victoria antes de tiempo.

			8. Institucionalizar el cambio, para que pase a formar parte de  su ADN.

			La estrategia es una fuerza cada vez más dinámica y las empresas buscan nuevas oportunidades, identifican iniciativas e intentan llevarlas a la práctica de una manera rápida y eficiente.
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JOHN P. KOTTER (1947)
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Graduado y MBA por el Massachusetts Institute of Technology (MIT), finalizó su doctorado en Harvard en 1972, y durante treinta años ha sido catedrático en gestión del cambio y liderazgo en esta institución.

			«Leading Change», publicado en 1995, es el artículo donde dio a conocer su modelo de las ocho etapas del cambio, un trabajo seminal en el campo de la gestión del cambio. 
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El modelo de los ocho aceleradores del cambio es de gran utilidad para los directivos
 
	   

CUÁNDO

		   

La implantación de la estrategia empieza por detectar una gran oportunidad, que engendra visión de cambio e iniciativas estratégicas. 

			El cambio es un proceso que se puede organizar en tres etapas. En un primer momento se trata de crear un clima adecuado para el cambio (incluye crear sentido de urgencia, construir una coalición, formular la visión).

			En la segunda etapa se persigue atraer e implicar al conjunto de la organización (comunicar e incorporar a los voluntarios, permitir remover barreras, generar victorias a corto plazo).

			En la tercera etapa se quiere implantar y consolidar el cambio (mantener la aceleración, institucionalizar el cambio).

	   

CÓMO

		   

				Las nuevas organizaciones suelen tener una estructura informal, muchas no tienen organigrama, son una red de relaciones con el fundador y las personas clave en el centro. Si la empresa se desarrolla va formalizando sus estructuras de gestión y sus procedimientos para mejorar su eficiencia. De la red de relaciones evoluciona a la estructura jerarquizada.

				Según Kotter, las organizaciones que mejor se adaptan al cambio son las que disponen de un sistema operativo dual que combina la necesaria jerarquía corporativa con una segunda estructura, más ágil, en forma de red de relaciones (de «network»).
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Los ocho factores que actúan como aceleradores en un cambio pueden servir de guía y han de permitir tener respuestas para algunos de los interrogantes que surgirán en este proceso.

			• ¿Ha detectado una oportunidad para generar un cambio?

			• ¿Cómo creará el clima necesario para el cambio?

			• ¿De qué manera implicará al conjunto de la organización?

			• ¿Cómo va a mantener y consolidar el cambio?
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        ADVERTENCIAS

	     

		El cambio no sólo puede ser proactivo (a partir de la detección de una gran oportunidad), sino que también puede ser reactivo (a partir de un acontecimiento inesperado). Seguramente el cambio es más fácil cuando una organización se encuentra ante una crisis que cuando considera que las cosas le van bien. De ahí la importancia de crear un sentido de urgencia en los cambios proactivos.
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		John Kotter ha evolucionado su modelo y presenta los ocho aceleradores del cambio en su último artículo publicado en la Harvard Business Review que lleva por título «Accelerate!» y que recibió el premio al mejor artículo del año 2012. Posteriormente lo convirtió en un libro donde desarrolla el modelo y amplia el concepto de la estructura dual, con casos y ejemplos.

			• KOTTER, J. (1995), Leading Change: «Why Transformations Efforts Fail», Harvard Business Review, marzo-abril.

			• KOTTER, J. (2012), «Accelerate!», Harvard Business Review, noviembre.

			• KOTTER, J. (2014), Accelerate: Building strategic agility for a faster-moving world, Harvard Business Review Press, Boston.
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			VENTAJAS TRANSITORIAS

			Las olas de la estrategia

            		   

Para Rita Gunther McGrath, las empresas han de aprender a lanzar nuevas iniciativas estratégicas, una y otra vez, hasta gestionar un portafolio de ventajas transitorias, que nacen y desaparecen.

			El ciclo se inicia con el proceso de lanzamiento, identificando una oportunidad y movilizando los recursos. La siguiente fase es la subida de la rampa, donde la idea de negocio crece y adquiere escala. Después, si la empresa ha tenido éxito, empieza el período de explotación, cuando se intenta capturar y repartir beneficios.

			A menudo, si la ventaja es muy exitosa la competencia reacciona, y se ha de reconfigurar para mantenerla fresca y diferente. En algunas ocasiones esta ventaja se ha reducido o eliminado, con lo que la empresa inicia el proceso de desconexión, redirigiendo los recursos hacia la búsqueda de una nueva ola de ventaja transitoria.
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RITA GUNTHER MCGRATH (1959)

			[image: Imagen] 


Desde 1993 es profesora de estrategia en la Columbia Business School de Nueva York, después de terminar su doctorado en la Wharton School, Universidad de Pensilvania, sobre innovación y nuevos proyectos corporativos («corporate ventures»).

			Su libro El final de la ventaja competitiva, publicado en 2013, ha suscitado un interesante debate sobre el futuro de la estrategia. 
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La anatomía y los conceptos de las estrategias transitorias pueden ser de utilidad en el momento de poner en práctica las decisiones estratégicas.

	   

CUÁNDO

		   

Para Gunther McGrath, la estrategia empresarial está atascada por la idea de construir una ventaja estratégica sostenible. Considera que cada vez son más escasas las empresas que pueden desarrollar y mantener una ventaja competitiva por un largo tiempo. El ciclo de vida de las ventajas competitivas se ha reducido drásticamente por las turbulencias del entorno. 

			En el mundo de la empresa, la norma no es la estabilidad, el cambio es continuo y las rigideces un peligro. Las empresas necesitan lanzar constantemente nuevas iniciativas estratégicas, aprender a desarrollar y explotar diversas ventajas competitivas transitorias al mismo tiempo. 

	   

CÓMO

		   

				La estrategia es vista de manera diferente, como algo mucho más fluido, más centrado en el cliente y menos en el sector industrial. Se piensa en arenas competitivas, en lugar de industrias. Focalizándose en la experimentación y el aprendizaje. Contrastando las nuevas ideas y el modelo de negocio con el mercado de forma continuada. 

				La revolución digital o la globalización han dado suma importancia a la velocidad en la toma de decisiones, a la iteración constante. En un mundo donde las ventajas se pueden perder en poco tiempo, no se pueden desaprovechar las ventanas de oportunidad. 
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Las empresas que quieran prepararse para la economía de las ventajas transitorias necesitarán adaptar sus operaciones y habrá algunas áreas y procesos que tendrán que cambiar su punto de vista.

			• ¿En su empresa ponen énfasis en analizar o en experimentar?

			• ¿La estructura es estable o se modifica según las prioridades?

			• ¿Emplean el tiempo resolviendo crisis o trabajando en nuevas oportunidades?

			• ¿Se encuentran cómodos cambiando los planes cuando llegan nuevos datos?

		[image: Imagen]

ADVERTENCIAS

     

			El proceso de gestionar ventajas competitivas en diversas arenas, con estados de desarrollo diferentes y de manera simultánea, entraña un aumento de la complejidad y todo un reto de liderazgo. Por esto la estrategia sigue siendo importante para decidir qué hacer y qué no hacer. Aunque se esté orquestando ventajas en diversas arenas, los recursos serán limitados y sólo se podrán hacer algunas cosas. 

		[image: Imagen]
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			Rita Gunther McGrath, cuando escribe sobre el final de la ventaja competitiva, dice que se basa en los trabajos anteriores de Ian MacMillan (coautor en varias publicaciones), Kathleen Eisenhardt, Yves Doz, George Stalk, Mikko Kosonen, Richard D’Aveni, Paul Nunes, y otros. Concluye que se necesita una actualización, pues la ventaja competitiva es ahora la excepción, no la regla. La ventaja transitoria es la nueva norma.

			• GUNTHER MCGRATH, R. (2013), The End of Competitive Advantage, Harvard Business Review Press, Boston.

			• GUNTHER MCGRATH, R. (2013), «Transient Advantage», Harvard Business Review, junio.
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			ESTRATEGIAS DELIBERADAS Y EMERGENTES

			Moldeando la estrategia

            		   

Henry Mintzberg quiso investigar cómo se llevan realmente a la práctica las estrategias y descubrió la diferencia entre la estrategia inicialmente planificada y la que se termina realizando.

			La estrategia deseada es la que se planifica y decide pero en el proceso de llevarse a la práctica hay una parte que no se puede realizar, se abandona o se revisa.

			Por otro lado, aparece una estrategia emergente fruto de nuevas oportunidades que surgen como consecuencia de cambios en el entorno o de procesos internos.

			La estrategia realizada finalmente es la confluencia de dos trayectorias diferentes: la estrategia deliberada y la estrategia emergente.

			Desde esta perspectiva la estrategia no es sólo la planificación sino un proceso más amplio de aprendizaje que lleva a la realización, una mezcla de los deseos y emergencias que configuran el camino.
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HENRY MINTZBERG (1939)
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Ingeniero mecánico por Concordia y doctor en estrategia por el MIT. Ha sido considerado como el «enfant terrible» de la academia, cuestionando las teorías establecidas a partir de la descripción de la realidad empresarial.

			Profesor en McGill School of Management, ha sido reconocido como doctor honoris causa por diferentes universidades, entre ellas ESADE-Universidad Ramon Llull.

				 
	
	[image: Imagen]

		[image: Imagen]
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El modelo de Henry Mintzberg puede ser de utilidad para ver la estrategia como un proceso, donde la organización aprende mientras le va dando forma. 

	   

CUÁNDO

		   

Este punto de vista es contrapuesto a los modelos normativos que están más interesados en cómo se debieran formular las estrategias que en cómo se formulan en la realidad. Cuando se habla de estrategia se cuestiona si nos referimos a los planes, a lo que pretendemos, o a la realidad, a lo que ocurre. 

			Para Mintzberg, la formación de la estrategia es un proceso de transformación. Las organizaciones evolucionan y se transforman a través de los cambios. La estrategia es el motor que induce a realizar estos saltos en la evolución de las organizaciones. 

	   

CÓMO

		   

				Este proceso transformador también ha de ser un aprendizaje para la organización, ya que los planes estratégicos no siempre tienen una traslación directa a la realidad y se necesita aprender a hacer. Las estrategias realizadas provienen de chocar, en el momento de su puesta en práctica, con condiciones de entorno distintas, con resistencias o nuevas oportunidades.

				Para describir la tarea del directivo en relación con el proceso estratégico, Mintzberg utiliza la metáfora del alfarero. Un artesano que va dando forma a la arcilla, inclinado sobre su torno, moldeando progresivamente hasta dar con la forma deseada. 
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PREGUNTAS CLAVE

     


			Al igual que Mintzberg, puede resultar de interés preguntarse e intentar contrastar si en su realidad más próxima también se produce esta diferencia entre la estrategia planificada y la realizada.

			• ¿Hay partes de la planificación que no llegan a realizarse?

			• ¿Hay iniciativas emergentes que se incorporan a la estrategia?

			• ¿La estrategia finalmente realizada es una mezcla entre lo que se ha planificado y lo emergente?

			• ¿Quién se encarga de modelar y configurar la estrategia?
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ADVERTENCIAS

     

			Cuando en 1994 escribió The Rise and Fall of Strategic Planning, realizó un ataque frontal sobre la escuela normativa de la planificación estratégica, más interesada en la correcta formulación que en cómo se lleva a la práctica. Pero no es un ataque contra la estrategia sino contra un enfoque que había sido dominante. Mintzberg quiere mostrar que hay otras perspectivas a seguir.
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			Los libros de Mintzberg marcan sus principales investigaciones: sobre el trabajo directivo (1973), la estructura de las organizaciones (1979) y el poder en las organizaciones (1983). Posteriormente se adentra en el estudio de las decisiones estratégicas (1988) y el proceso estratégico (1992). En Strategy Safari: A Guided Tour Throught the Wilds of Strategic Management (1998) resume con humor su punto de vista.

			• MINTZBERG, H. (1990), Strategy Formation: Schools of Thought, en Frederickson, Perspectives on Strategic Management, Ballinger, Boston.

			• MINTZBERG, H. (1992), «Five P´s for Strategy», California Management Review, otoño.

			• MINTZBERG, H. (1994), The Rise and Fall of Strategic Planning: Reconceiving Roles for Planning, Plan, Planners, The Free Press, Nueva York.
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			APRENDIZAJE EN BUCLE DOBLE

			Cómo aprenden las organizaciones

            		   

Para Argyris y Schön, una organización es eficaz si sabe aprender. Y aprender no es sólo la capacidad de procesar y aplicar información nueva, sino de corregir errores y aportar nuevas soluciones. Distinguen tres niveles de aprendizaje en las organizaciones:

			El aprendizaje en bucle simple: sirve para resolver un problema pero ignora los motivos que lo originaron, promueve cambios incrementales.

			El aprendizaje en bucle doble: sucede cuando un error es detectado y corregido de una manera que implica la modificación de las normas, las políticas o los objetivos de la organización, quiere provocar cambios transformacionales.

			El aprendizaje deutero: busca incrementar a la vez el bucle simple y el doble.

			Se dice que hay una diferencia entre hacer las cosas de la manera correcta y asegurarse de hacer las cosas correctas, este razonamiento puede servir también para comprender la distinción entre el aprendizaje en bucle simple y doble. 
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CHRIS ARGYRIS (1923–2013) y DONALD SCHÖN (1930-1997)
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Argyris, doctor en psicología y catedrático de desarrollo organizacional por Harvard, y Schön, doctor en filosofía y catedrático en el MIT, se unieron para investigar sobre cómo aprenden las organizaciones.

			Como coautores publicaron tres libros que se han convertido en obras clásicas dentro del campo del aprendizaje de las organizaciones.
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El proceso de gestión estratégica es algo dinámico y continuado, que puede ser visto como un aprendizaje en bucle doble, donde la organización aprende al decidir.
	
	   

CUÁNDO

		   

Argyris y Schön recurren a la metáfora del termostato para explicar el aprendizaje en bucle simple. Como si fuese un termostato que aprende cuando hace demasiado frio o demasiado calor y se enciende o se apaga. El termostato puede hacer su tarea porque recibe información (la temperatura de la habitación) y toma automáticamente una acción correctiva. 

			El aprendizaje en bucle doble utiliza los resultados de acciones anteriores para cuestionarse las normas comúnmente aceptadas. No se pregunta sólo por el resultado de sus acciones sino, lo que es más importante, por las acciones alternativas que ha de implantar.

	   

CUÁNDO

		   

				Según las investigaciones realizadas, las organizaciones utilizan mucho el aprendizaje en bucle simple, pero están poco preparadas para el aprendizaje en bucle doble, que es el más necesario en entornos cambiantes. Esto es debido a la existencia de inhibidores y resistencias, tanto de las organizaciones como de las personas, a reconocer las incongruencias o falta de conocimientos.

				Una organización puede aprender de lo acertado o principalmente de lo equivocado de sus decisiones, de sus errores. El aprendizaje es un círculo continuo y dialéctico. El conflicto no se ha de enmascarar sino afrontarlo y resolverlo.
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Las herramientas del aprendizaje en bucle doble pueden ayudar a la organización y a sus miembros a reflexionar conjuntamente sobre su proceso de aprendizaje a través de algunas preguntas abiertas.

			• ¿Hay disonancias entre lo que dicen y lo que hacen?

			• ¿Es una organización capaz de aprender de sus errores?

			• ¿La preocupación es hacer las cosas de una manera eficiente?

			• ¿O la preocupación es hacer las cosas correctas?
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ADVERTENCIAS

     

			En las organizaciones a veces hay una distancia entre la teoría oficial, lo que se dice o se quiere, y la teoría en uso, lo que ocurre en la realidad. Las organizaciones y las personas tenemos disonancias entre lo que hacemos y lo que decimos. Es importante partir de la observación de las organizaciones para comprender adecuadamente sus mapas mentales y comportamientos. 
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			Chris Argyris y Donald Schön hacen confluir sus líneas de investigación y se centran en estudiar el modo en que las personas y las organizaciones aprenden. Recogen modelos expuestos en trabajos anteriores (Lewin, 1948, y Kolb, 1984) y escriben juntos tres libros (1974, 1978, 1996) sobre aprendizaje organizacional. Autores posteriores, como Peter Senge (1990), reconocen la importancia de sus aportaciones para el avance en esta área de la gestión. 

			• ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1974), Theory in Practice: Increasing Professional Effectiveness, Jossey-Bass, San Francisco. 

			• ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1978), Organizational Learning: a Theory of Action Perspective, Addison-Wesley, Reding. 

			• ARGYRIS, C.; SCHÖN, D. A. (1996), Organizational Learning II: Theory, Method and Practice, Addison-Wesley, Reding. 
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			MODELO DEL CISNE NEGRO

			Por qué seguimos planificando

            		   

Así empieza su libro Taleb: 

			“

			Antes del descubrimiento de Australia, las personas del Viejo Mundo estaban convencidas de que todos los cisnes eran blancos, una creencia irrefutable pues parecía que las pruebas empíricas la confirmaban en su totalidad. La visión del primer cisne negro pudo ser una sorpresa interesante para unos pocos ornitólogos (y otras personas con mucho interés por el color de las aves), pero la importancia de la historia no radica aquí. Este hecho ilustra una grave limitación de nuestro aprendizaje a partir de la observación o la experiencia, y la fragilidad de nuestro conocimiento. Una sola observación puede invalidar una afirmación generalizada derivada de visiones confirmatorias de millones de cisnes blancos. Todo lo que se necesita es una sola (y, por lo que me dicen, fea) ave negra.

			”
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NASSIM NICHOLAS TALEB (1960)
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De origen libanés, estudió matemática financiera en la Universidad de París y el MBA en la Wharton School. Ha trabajado como analista de bolsa y profesor de las Ciencias de la Incertidumbre en la Universidad de Massachusetts.

			A través del libro The Black Swan dio a conocer mundialmente sus teorías sobre el impacto de lo altamente improbable.
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El modelo del cisne negro, al final del proceso de gestión estratégica, nos advierte acerca de las limitaciones de las previsiones y los sucesos inesperados.

	   

CUÁNDO

		   

Taleb llama Cisnes Negros (así, en mayúsculas) a los sucesos que tienen los tres atributos siguientes: son rarezas, porque nada del pasado puede apuntar a su posibilidad; tienen un impacto extremo, son grandes e importantes; y los humanos inventamos explicaciones de su existencia después del hecho, intentamos que tengan una predictibilidad retrospectiva (no prospectiva). 

			Los atentados del 11-S o el éxito de algunas «punto com», podrían ser muestras de Cisnes Negros. Lo sorprendente no es la magnitud de los errores de predicción, sino la falta de conciencia y que tendemos a actuar como si eso no existiera. 

	   

CÓMO

		   

				Entonces, por qué demonios planificamos. La respuesta de NNT tiene que ver con la naturaleza humana; es posible que esté relacionado con nuestra manera de ser, con nuestra consciencia. Tenemos la necesidad evolutiva de proyectar las cosas hacia el futuro. Nuestros cerebros son «máquinas de previsión» y las organizaciones necesitan proyectar hacia el futuro.

				Hay Cisnes Negros tanto positivos como negativos. Los directivos y empresarios deben aprender a distinguir entre aquellos empeños humanos en los que la carencia de predictibilidad puede ser (o ha sido) extremadamente beneficiosa, y aquellos que fue perjudicial. 
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PREGUNTAS CLAVE

     

			Para tomar una decisión tenemos que centrarnos en las consecuencias (que podemos conocer) más que en la probabilidad (que no podemos conocer); es la idea fundamental de la incertidumbre.

			• ¿Ocurrieron en su empresa sucesos importantes o imprevistos?

			• ¿Cómo podría afectar en su empresa un Cisne Negro?

			• ¿Está en un sector de Cisne Negro positivo o negativo?
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ADVERTENCIAS

     

			Hay que aprovechar cualquier oportunidad (o cualquier cosa que se le parezca). Las oportunidades son raras, mucho más de lo que se piensa. Hay que recordar que los Cisnes Negros tienen un primer paso obligatorio: debemos estar expuestos a ellos. Muchas personas no se dan cuenta de que han tenido un golpe de suerte cuando lo experimentan. Los emprendedores son detectores de oportunidades, recolectores de Cisnes Negros.
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			Taleb utiliza la metáfora del Cisne Negro (a la que han recurrido también autores como Popper, Mill y Hume, entre otros) para presentar sus provocativas reflexiones sobre el impacto de los sucesos importantes y altamente improbables (2007). En un libro anterior se había preguntado ¿Existe la suerte? (2004) y posteriormente ha escrito Antifrágil (2014) sobre las cosas que se benefician del desorden.

			• TALEB, N. (2007), The Black Swan: The Impact of the Highly Improbable, Random House, Nueva York. 

			• TALEB, N. (2012), Antifragile: Things that Gain from Disorder, Random House, Nueva York.


		

	


		
		  EPÍLOGO

			 

			 

		   

			 

			Este libro quiere ser una invitación para pasar a la acción. Para que el directivo aprenda a tomar decisiones estratégicas. Que pase de la teoría a la práctica, de los modelos a la realidad de su organización. 
		   

Ponga en marcha el círculo de las decisiones estratégicas en su organización. Un camino que de una forma sencilla le guiará por los distintos pasos del proceso de la toma de decisiones estratégicas. Este modelo lo puede utilizar en sus decisiones individuales o convertirlo también en el proceso a seguir en su organización. Lo puede aplicar a un proyecto concreto o para diseñar el plan estratégico de la organización. 

			Se puede iniciar explorando nuevas oportunidades o viendo cómo implantar una decisión. Este círculo es una herramienta que el directivo ha de usar en función de su contexto, de las necesidades de su organización. Sea creativo, encuentre en la práctica nuevas aplicaciones. Modele el círculo de las decisiones estratégicas, conviértalo en algo propio y que le sea de utilidad.

			Los 30 modelos, son herramientas para el directivo. Hemos seleccionado desde modelos clásicos que han soportado bien el paso del tiempo hasta las últimas novedades. En la biblioteca del directivo pueden convivir perfectamente los clásicos con los últimos «best sellers». La tarea del directivo es leer bien, seleccionar adecuadamente estas herramientas estratégicas y saberlas aplicar al contexto de su organización. No intente abarcar mucho, sea selectivo. Identifique los modelos que le pueden ser de utilidad y aplíquelos en su proceso de toma de decisiones. Experimente, realice pruebas, descubra en la práctica sus ventajas y limitaciones. Vea dónde, cómo y cuándo utilizarlos mejor. Adáptelos a su organización y desarrolle nuevos modelos, a medida de sus necesidades. 

			Para ayudarle a integrar el círculo de las decisiones estratégicas, la primera parte del libro, y los 30 modelos más útiles, la segunda parte, a continuación encontrará una gráfica donde proponemos un encaje entre los modelos y cada una de las etapas del proceso de toma de decisiones estratégicas. Seguramente tendrá sus modelos favoritos; intente llegar a ser un experto en su aplicación, profundice en su conocimiento. Al final de cada uno de los modelos, tiene unas referencias bibliográficas para saber más sobre esta herramienta de la mano de su autor. Pero no se encierre en ellos y mantenga su deseo de descubrir, de conocer nuevos modelos y herramientas que irán surgiendo. Seguidamente encontrará algunos de los principales manuales y webs especializadas donde se dan a conocer las investigaciones y las nuevas ideas que van surgiendo en el mundo de la estrategia. Las últimas páginas del libro son para el lector, un espacio para sus notas, para que escriba o dibuje lo más importante que se quiere llevar de este libro.
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			• GIMBERT, X. (2010), Pensar estratégicamente: modelos, conceptos y reflexiones, Deusto, Barcelona.

			• GRANT, R. M. (2010), Contemporary Strategy Analysis, Blackwell Publishers, Oxford.

			• JOHNSON, G.; SCHOLES, K. (1996), Dirección Estratégica, Prentice Hall, Madrid.

			• STRATEGOR (1995),  Estrategia, estructura, decisión, identidad. Política general de empresa, prólogo a la edición española de Mendoza, X.; Planellas, M., Masson, Barcelona.

			• ESADE Knowledge (www.esadeknowledge.com).

			• Wharton Knowledge (www.wharton.universia.net).

			• Harvard Business Review (www.hbr.org).

			• Fast Company (www.fastcompany.com).
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LA ESENCIA DE LA ESTRATEGIA 

		   

		   

			La esencia es la naturaleza de las cosas. Es lo invariable. Lo que queda. Es aquello que hace que alguien o algo sea lo que es. En este sentido, la búsqueda de la esencia de la estrategia es todo un reto. Determinar lo más importante, la quintaesencia de la estrategia, requiere extractar y concentrar su sustancia. Revisar lo que queda, los modelos que continúan en pie después de la prueba de la práctica, y mirar al futuro, proponer una aproximación para mejorar la toma de las decisiones estratégicas. 

            		   

ORGANIZANDO LAS HERRAMIENTAS

		   

			 

			Tanto el artesano, ya sea un carpintero o un cocinero, como el científico, el físico o el biólogo, disponen de sus propias herramientas y materiales de trabajo. Durante siglos han organizado sus talleres o laboratorios a partir de unas reglas básicas: orden, claridad y disposición adecuada de estas herramientas. El directivo que gestiona una organización también necesita disponer de herramientas de gestión y tenerlas organizadas en su espacio de trabajo. Este pequeño libro blanco ha sido pensado para que el directivo lo tenga a mano cuando esté en disposición de tomar las grandes decisiones estratégicas.
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APRENDER A SABER HACER 

		   

			 

			Con un «click» podemos acceder a grandes caudales de información, pero seleccionar la relevante y saberla aplicar no es fácil. La cuestión es cómo aprender a transformar esta información en conocimiento, en saber que me ayude a hacer. Enseñar no es saciar o deslumbrar. Desde mi punto de vista, educar significa conducir hacia adelante: despertar dudas, deseo de conocimiento, el ansia de comprender, encender fuegos. Descubrir que la profesión de directivo puede ser interesante, que vale la pena. Que se puede aprender a tomar decisiones estratégicas, que tenemos que aprender a aprender. 
		   

LA SOCIEDAD DE LAS ORGANIZACIONES

		   

		   

			Vivimos inmersos en la sociedad de las organizaciones, formamos parte o estamos atendidos por organizaciones desde nuestro nacimiento hasta nuestra defunción: del hospital a la funeraria, pasando por la escuela y la universidad, la empresa o la administración pública, las organizaciones no lucrativas y los clubes deportivos. Incrementar la calidad de la toma de decisiones estratégicas y de la dirección de todas estas organizaciones es fundamental para mejorar nuestra sociedad. Necesitamos directivos que sean profesionales competentes y ciudadanos responsables, comprometidos con el futuro de sus organizaciones y de la sociedad.
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