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			La vida debe ser vista como una batalla contra la propia ignorancia, a diferencia de la obsesión con la ignorancia de los demás. No se puede legislar la moralidad, ni se puede legislar la sabiduría. La única manera de que el mundo mejore en una base sostenible a largo plazo es que más de nosotros seamos sensatos.

			MICHAEL KRIEGER

		

	
		
			Introducción

			El strategic management, la gestión estratégica, o dirección estratégica en general, de cualquier organización, sea empresa con ánimo de lucro, organización de economía social o de la sociedad civil, partido político o administración pública, es el sistema de gestión, y el conjunto de personas, encargados de marcar el rumbo de la organización hacia el futuro; y la estrategia es el «timón» del que cualquier organización humana dispone para buscar el equilibrio en el devenir de su interacción con el medio en que se desarrolla.

			Este es, ante todo, un manual de dirección estratégica y estrategia. Pero, como su título evidencia, no se trata de otro «manual al uso» más, sino que, a partir de una visión transdisciplinar de la dirección estratégica y la estrategia de empresa, revisa la evolución viva de la gestión estratégica en este cambio de siglo; desde el enfoque tradicional y ortodoxo de la dirección estratégica de la segunda mitad del siglo XX hasta los actuales enfoques emergentes que, guiados por la recuperación de unos valores universales, discurren por lógicas distintas a las del crecimiento, la competencia y el beneficio económico en sus propuestas ante el nudo gordiano en el que la globalización nos sitúa. Además, este manual también va más allá de los manuales de dirección estratégica y estrategia «al uso» en su carácter, no solo científico sino además divulgativo, científico-divulgativo.

			A lo largo del desarrollo del manual adoptamos una perspectiva transdisciplinar, y por tanto un enfoque de sistemas, tanto en lo que a la organización humana se refiere como en cuanto a la concepción del medio en que se desarrolla, y, por supuesto, en lo referente a las interacciones que organización y medio mantienen entre sí. Consecuentemente, adoptamos como marco científico de referencia el de los principios generales de la teoría de sistemas, una de cuyas principales contribuciones a las ciencias sociales, en contraposición a las naturales, ha sido alertar del peligro de un modelo atomicista y mecanicista del ser humano y la sociedad, un modelo que no depara la suficiente atención a las relaciones entre los diferentes elementos y a su organización como sistemas interrelacionados.

			Evidentemente, no es posible entender académicamente la gestión de empresas, ni por supuesto dedicarse profesionalmente a ella, sin conocer la empresa integralmente, desde sus diferentes naturalezas y formas jurídicas, hasta el medio en el que se desarrolla y las interacciones que mantiene con él, pasando por los procesos de decisión que se desarrollan en su seno, su estructura organizativa, el mapa de poder interno y las funciones que desarrolla; porque es precisamente este cúmulo de conocimiento complejo y especializado, fruto de la evidencia y la ciencia, y también de la experiencia, su objeto de estudio y de negocio, el pilar central de la Academia del Management y el eje sobre el que gira todo modelo de negocio, sea del sector privado o público, y sea su objetivo económico o social. Y es a este cúmulo de conocimiento complejo y especializado al que se dedica una parte fundamental del contenido del manual.

			Durante el siglo XX, especialmente a partir de su segunda mitad, la prueba y depuración científica de este cúmulo de conocimiento sobre la empresa y su realidad ha venido constituyendo el objeto de estudio de la gestión de empresas, mientras que su puesta en práctica y su dinámica han venido configurando el proceso de globalización, prácticamente al ritmo de las decisiones empresariales.

			De esta forma, si desde una consideración socioeconómica bien podría decirse sin temor a equivocación que hemos alcanzado, que vivimos, el mejor momento histórico de la humanidad, no es menos cierto que desde una perspectiva transdisciplinar y sistémica no ha sido gratuito, y ya estamos pagando los elevados costes de la degradación medioambiental, del cambio climático antropogénico y de la superación de la capacidad de carga de los ecosistemas, y pronto nos enfrentaremos a las consecuencias de la disminución de la tasa de producción de hidrocarburos y del rampante incremento de la desigualdad. Resuenan fuerte los ecos del famoso, y soslayado, informe Los límites del crecimiento, encargado por el Club de Roma al Massachusetts Institute of Technology (MIT) y publicado en 1972 (Meadows, Meadows, Randers y Behrens); pero ni la mayor parte de la Academia ni, menos todavía, la mayor parte de la práctica de la Gestión Empresarial utilizan aún las «lentes transdisciplinares». Es como si en algún momento del camino, de su evolución, la Academia y la práctica empresarial hubieran perdido el contacto con el entorno; es como si hubieran olvidado las implicaciones del componente estratégico que han adoptado como apellido; es como si, de alguna manera, su evolución y su éxito hubiesen introducido un creciente componente cultural autista del que solo algunas partes de la comunidad académica y empresarial se libran.

			Este debate, solo recientemente planteado, pero ya vivo y en crecimiento, ocupa el contenido de otra parte fundamental del manual; y si bien aún no protagoniza de forma directa los titulares de los diarios, sí lo hacen cada vez más muchas de sus implicaciones, solo hay que atar cabos... Y como posición en este debate se reconsideran los enfoques y modelos económicos y empresariales, y surgen enfoques de gestión que, animados por la recuperación de unos valores universales, se alejan del crecimiento, la competencia y el beneficio económico como fines en sus propuestas estratégicas ante los retos a los que el proceso de la globalización nos enfrenta.

			Así, el manual presenta y desarrolla los pilares fundamentales del paradigma moderno de la gestión, o dirección estratégica, analiza desde otras disciplinas científicas sus contradicciones intrínsecas, y presenta algunos de los principales nuevos enfoques de gestión, aún emergentes, cierto, pero también llamados a ocupar un papel crecientemente protagonista en adelante.

			En cuanto a la organización de contenidos, el manual se organiza en tres partes: Dirección Estratégica hasta el siglo XX; Un ejercicio aplicado: el mundo en transición; y Dirección Estratégica para el siglo XXI. Las tres partes están interrelacionadas, y juntas, como hemos apuntado, describen de forma fidedigna la evolución de la Dirección Estratégica en este cambio de siglo.

			La primera parte, Dirección estratégica hasta el siglo XX, se construye sobre los fundamentos convencionales de la dirección estratégica y la estrategia en su evolución durante el siglo XX, hasta configurarse como paradigma actual de la Gestión de Empresas que se enseña y aprende en universidades y escuelas de negocios. Recogiendo las aportaciones más significativas a la gestión y la estrategia, esta parte presenta y desarrolla el actual paradigma de la Dirección Estratégica como proceso general de adopción de decisiones organizativas que transcurre desde el diagnóstico hasta la implementación pasando por el propio diseño de la estrategia. En esta parte se presentan y explican los diferentes modelos y herramientas de análisis de la gestión actual, desde los modelos y herramientas para la adopción de decisiones estratégicas hasta los modelos para su implementación, como el cuadro de mando integral o la gestión por proyectos, en un recorrido por los diferentes modelos y herramientas para el análisis externo, para el análisis interno y para el diseño de la estrategia.

			La segunda parte, Un ejercicio aplicado: el mundo en transición, en un ejercicio de aplicación de la primera parte, presenta los resultados de un análisis PESTEL del actual proceso de globalización. Nuestra investigación recoge y organiza la principal evidencia científica sobre los factores que conforman el actual escenario de la globalización, sobre los factores motores y estratégicos de la globalización: la evidencia científica sobre el estado de nuestro planeta, y los magníficos retos a los que nos enfrentamos como civilización, plantean un conflicto tan claro y profundo con los valores del paradigma económico dominante, y en particular con los del paradigma dominante en la academia y la práctica de la gestión empresarial, que estos incluso coartan las posibilidades de desarrollo humano en el planeta.

			Aunque la segunda parte del manual puede suponer un «puñetazo en el estómago», la tercera parte, Dirección estratégica para el siglo XXI, viene a aliviar esa sensación presentando otras posibilidades, distintas a la actual, de concepción y organización del sistema socioeconómico. Así, constatamos cómo, fuera del paradigma dominante, fuera de ese mainstream, existen otras corrientes cuyos fundamentos y valores permiten explicar la actual complejidad de nuestro mundo, a la vez que ofrecen vías adecuadas, efectivas y funcionales para el desarrollo humano ante los retos del siglo XXI. Revisamos aquí los fundamentos de la economía ecológica (EE), una rama del pensamiento económico que, como veremos, introduce los valores y el marco adecuados para entender los procesos que actualmente rigen nuestro sistema socioeconómico y para adoptar decisiones mejor informadas; y describimos en profundidad cómo se aplica el marco de referencia de la economía ecológica en la práctica, a partir del modelo propuesto por la economía del bien común (EBC), recientemente respaldada por el Dictamen del Comité Económico y Social Europeo de 17 de septiembre de 2015. Veremos cómo, desde la EBC, se propone y aplica otra forma de gestionar las empresas en la que el lucro cede el paso a la sostenibilidad, y la competitividad cede terreno a la cooperación; y veremos cómo se extiende este pensamiento y este modelo entre nuestro tejido empresarial a partir de la consultoría del bien común, un campo de la consultoría que todo indica está llamado a ocupar un papel crecientemente relevante en adelante.

			Finalmente, y también a diferencia de los manuales «al uso», emitimos nuestras conclusiones.

			Con todo, es nuestra intención abrir para el lector la mayoría de las puertas, y mostrarle las principales claves, de la dirección estratégica para el siglo XXI.

		

	
		
			PARTE PRIMERA

			Dirección estratégica hasta el siglo XX


			 

			Como hemos avanzado, no es posible entender académicamente la gestión de empresas, ni por supuesto dedicarse profesionalmente a ella, sin conocer la empresa integralmente, desde sus diferentes naturalezas y formas jurídicas, hasta el medio en el que se desarrolla y las interacciones que mantiene con él, pasando por los procesos de decisión que se desarrollan en su seno, su estructura organizativa, el mapa de poder interno y las funciones que desarrolla; porque es precisamente este cúmulo de conocimiento complejo y especializado, fruto de la evidencia y la ciencia, y también de la experiencia, su objeto de estudio y de negocio, el pilar central de la Academia del Management y el eje sobre el que gira todo modelo de negocio, sea del sector privado o público, y sea su objetivo económico o social.

			Consecuentemente, presentamos y desarrollamos en esta primera parte los fundamentos convencionales de la dirección estratégica y la estrategia en su evolución durante el siglo XX, hasta configurarse como paradigma actual de la Gestión de Empresas que se enseña y aprende en universidades y escuelas de negocios. Recogiendo las aportaciones más significativas a la gestión y la estrategia, presentamos y desarrollamos aquí el actual paradigma de la Dirección Estratégica como proceso general de adopción de decisiones organizativas que transcurre desde el diagnóstico hasta la implementación pasando por el propio diseño de la estrategia.

			Hemos organizado los contenidos en cuatro grandes temas: uno dedicado a los fundamentos básicos del modelo de gestión estratégica y tres para el desarrollo de las fases del mismo.

			Así, en el capítulo 1, «Dirección estratégica, estrategia y decisiones estratégicas», presentamos los tres pilares básicos del área estratégica de toda organización: la Dirección Estratégica como sistema y proceso de gestión, la estrategia como directora del rumbo de la organización, y las decisiones estratégicas como procesos de elección generadores de consenso ante la incertidumbre. Tras revisar y acotar el proceso de dirección estratégica, que enmarca el desarrollo de cualquier estrategia y delimita las áreas de intervención potenciales de todo consultor, y considerar la responsabilidad social y el riesgo y su gestión como partes consustanciales y transversales en todo el proceso de dirección, nos centramos en el concepto y las particularidades de la estrategia, sus componentes, sus niveles y el proceso de segmentación estratégica. Finalmente, revisamos los niveles individual y colectivo de adopción de decisiones, con sus implicaciones psicosociales, y los diferentes modelos de decisión organizativos identificados en las organizaciones desde la academia.

			A partir de ahí, en el capítulo 2, «Diagnóstico estratégico», iniciamos el recorrido por la primera fase del proceso de dirección estratégica, la formulación de la estrategia, comenzando por el diagnóstico estratégico. Sin olvidar valores, misión y cultura, en este apartado revisamos los principales modelos y herramientas tanto del análisis externo como del análisis interno, orientados a evaluar, respectivamente, las potenciales oportunidades y amenazas del ambiente para la organización, y las potenciales fortalezas y debilidades de la organización en su ambiente. Revisamos las claves del análisis del entorno general y del análisis industrial, incluido el modelo de las 5 fuerzas competitivas, dentro del análisis externo; y el modelo de la cadena de valor y su relación con el sistema de valor, así como el benchmarking como modelo genérico de comparación, en el análisis interno. Concluimos este apartado con los rudimentos y cauciones del análisis DAFO.

			En el capítulo 3, «Diseño de la estrategia: opciones estratégicas», una vez expuesta la lógica del diagnóstico, nos centramos en la revisión de las diferentes opciones estratégicas disponibles para la formulación de la estrategia empresarial. Revisamos las opciones por niveles de estrategia, de acuerdo con la lógica de los interrogantes y procesos de decisión que las animan; desde el nivel corporativo al funcional, pasando por el nivel competitivo o de negocio, y sin olvidar las de carácter más instrumental, relativas al modo de desarrollo.

			Finalmente, en el capítulo 4, realizamos una breve incursión en la segunda fase del proceso de dirección estratégica, la «Implementación de la estrategia». Habida cuenta de que esta fase del proceso es fundamentalmente la fase de puesta en marcha, o en práctica, de lo decidido en las anteriores, aquí nos limitamos a la conceptualización de dos modelos de demostrada utilidad en cuanto a la puesta en marcha y aplicación de la estrategia se refiere: el cuadro de mando integral, o Balanced Scorecard, y el Project Management. El primero de ellos como herramienta para comunicar y controlar los objetivos y planes de acción a través de la organización, convirtiendo así la estrategia en acción; y el segundo como herramienta para el desarrollo operativo de determinados objetivos y planes de acción, acotados temporalmente, según un modelo muy popular en la actualidad entre investigadores universitarios y directivos.

			La elección de los contenidos de esta parte del manual se ha realizado siguiendo un criterio de consistencia interna; y la estructura propuesta para la organización de los mismos presenta, con las lógicas limitaciones en la profundidad y con un lenguaje accesible también para principiantes, los aspectos más relevantes del proceso de formulación e implementación de la estrategia organizativa: el contexto y proceso de formación de la propia estrategia, el diagnóstico estratégico, el diseño de la estrategia y su implementación. Consecuentemente, las cuestiones y soluciones de nivel funcional tan solo las presentamos e introducimos para ubicarlas en su contexto estratégico y organizativo.

			En cuanto a la presentación de los contenidos y de los diferentes modelos y herramientas de análisis, el criterio que hemos adoptado ha sido el de limitarnos a su introducción conceptual, su contextualización, su funcionamiento operativo básico, su alcance y sus principales limitaciones, ofreciendo al mismo tiempo ejemplos y las referencias clave que despliegan los desarrollos de cada sección. Este criterio permite ofrecer una guía de referencia lo suficientemente completa del área estratégica y de la estrategia empresarial en un manual, tanto para iniciados como para los que deciden iniciar su incursión en el campo del Management, y ofrece los recursos necesarios para profundizar adicionalmente en cada modelo.

			
		

	
		
			1

			Dirección estratégica, estrategia y decisiones estratégicas

			En este primer gran apartado presentamos los fundamentos del área estratégica de toda organización, sus tres pilares básicos. Tras revisar y acotar el proceso de dirección estratégica, que enmarca el desarrollo de cualquier estrategia y delimita las áreas de intervención potenciales de todo consultor, y considerar la responsabilidad social y el riesgo y su gestión como partes consustanciales y transversales en todo el proceso de dirección, nos centramos en el concepto y las particularidades de la estrategia, sus componentes, sus niveles y el proceso de segmentación estratégica. Finalmente, revisamos los niveles individual y colectivo de adopción de decisiones, con sus implicaciones psicosociales, y los diferentes modelos de decisión organizativos identificados en las organizaciones desde la academia. Como referencias adicionales para este bloque de contenidos, podemos destacar, entre otros, los manuales de dirección estratégica de Menguzzato y Renau (1991); Strategor (1995); Grant (1996); Barney y Hesterly (2006); Johnson, Scholes y Whittington (2006) o Navas y Guerras (2007), aunque prácticamente cumpliría su función cualquier manual de management o dirección estratégica moderno y de calidad.

			Como introdujimos, adoptamos el enfoque de sistemas, tanto en lo que a la concepción de la organización se refiere, como en cuanto a la concepción del medio en que se desarrolla, y, por supuesto en lo referente a las interacciones que mantienen entre sí. Adoptando así el marco científico de referencia de los principios generales de la teoría de sistemas (Weckowicz, 1989; García Cuadrado, 1995), presentamos un modelo holístico, con una concepción organicista del ser humano, y contextual-dialéctica de la organización y la sociedad.

			Precisamente es esa concepción del ser humano, de la organización y de la sociedad la que permite explicar el vínculo entre la evolución del entorno a lo largo del tiempo y la paralela evolución humana. Un vínculo de naturaleza recíproca donde el ser humano ha desarrollado un papel activo, y decisivo, en la evolución de su entorno, evolución que a su vez viene condicionando en los seres humanos el desarrollo de una «actitud estratégica». Además de que tal concepción de la naturaleza gregaria humana viene avalada por la ciencia, resulta la única posible cuando consideramos que la estrategia es «futuro» y no tiene razón de ser sin el componente teleológico de la acción humana, que construye ese futuro a través de la dialéctica de las decisiones, que suponen los eslabones de la estrategia.

			Respecto de la evolución del entorno a lo largo de la historia, nos ocuparemos profusamente de ella en la segunda parte del manual, por lo que no nos extenderemos aquí más allá de resaltar la creciente turbulencia consustancial a nuestro entorno contemporáneo. El siglo XX fue escenario de cambios rápidos y profundos, especialmente en su último cuarto, y el siglo XXI está transcurriendo al ritmo de cambios vertiginosos y aún de mayor calado. El entorno viene evolucionando con una tendencia creciente en la velocidad, calado, implicaciones e incertidumbre del cambio. Podemos hablar de un entorno muy turbulento, donde el aumento de la complejidad, entendida como el número de variables y de interrelaciones entre ellas; del dinamismo, entendido como la velocidad y profundidad del cambio; y de la incertidumbre, se han convertido sin duda en tendencia, como ya anticiparon Menguzzato y Renau (1991). Como prueba incontestable de ello basta reconocer dos hechos cruciales, motores de los mayores cambios de los que estamos siendo testigos y partícipes en la actualidad: el Peak Oil, o pico de disponibilidad de crudo convencional que marca el cénit del petróleo, que la Agencia Internacional de la Energía reconoció explícitamente en 2006 (EIA, 2010); y el cambio climático, verificado su origen antropogénico con un 95 % de certeza por el Panel Intergubernamental sobre Cambio Climático (IPCC, 2007) de la Organización de las Naciones Unidas, y cuyos escenarios de 2007 se quedaron en «optimistas» a la luz de la evidencia científica recogida desde entonces y sintetizada en el Fifth Assesment Report (AR5; IPCC, 2013).

			Con ese vínculo de naturaleza recíproca, paralelamente a la evolución de nuestro entorno se viene desarrollando en el ser humano una «actitud estratégica», ya reconocida por Menguzzato y Renau (1991): una actitud proactiva (más anticipativa y teleológica que reactiva y adaptativa), voluntarista (según la idea de que la voluntad, mediante las decisiones, permite modelar el futuro), abierta al cambio (orientada a contemplar el cambio como fuente de oportunidades) y crítica (en constante cuestión del statu quo).

			Todo junto configura el escenario de nuestro tiempo, el escenario donde el área estratégica de cualquier organización debe marcar el rumbo reconociendo las grandes incertidumbres y retos actuales.

			1.1. DIRECCIÓN ESTRATÉGICA: MARCO PARA LA FORMULACIÓN DE LA ESTRATEGIA

			La dirección estratégica, o management, es el sistema de gestión organizativa más extendido actualmente, no solo en organizaciones lucrativas privadas, las empresas, sino también en organizaciones públicas, en organizaciones cooperativas y en organizaciones no gubernamentales; el sistema de gestión adaptado a la organización actual en interacción con el entorno actual.

			Como describen Menguzzato y Renau (1991), como sistema de gestión actual, la Dirección Estratégica se configura como tal a partir de la evolución de los sistemas de gestión paralela a la evolución del entorno y a la evolución de la actitud del ser humano. En este sentido, los sistemas de gestión han experimentado un desarrollo extraordinario desde los primeros sistemas formales de presupuesto y control; desde los sistemas orientados al corto plazo y centrados en contadas variables, pasando por la elongación del plazo de tiempo considerado y la ampliación del número de variables en juego, el desarrollo de los sistemas de gestión se ha materializado en la actual dirección estratégica.

			La dirección estratégica, como sistema de gestión, contempla la organización como una realidad socioeconómica, política y organizativa inmersa en un entorno conformado por las relaciones entre factores y actores económicos, políticos, sociales, tecnológicos y medioambientales; asume que, más allá de su mera formulación, la estrategia requiere de su ejecución, que debe ser objeto de acción, supervisión y control; y confiere un papel preponderante durante todo el proceso de gestión al decisor interno, aunque asistido cuando sea necesario por consultores y asesores externos.

			Es de aquí de donde surge la consultoría estratégica actual, extendiéndose desde la década de 1970 a partir del crecimiento y expansión de las grandes empresas de consultoría norteamericanas. Se podría decir que el propio sistema de gestión, en su versión más evolucionada y actual, ya tiene prevista la dificultad y complejidad del conocimiento necesario para muchas de las decisiones más cruciales y estratégicas, y asume como necesaria la intervención de los «consejeros» externos, pero solo en calidad de facilitadores del conocimiento y sus recomendaciones, confiriendo «la última palabra» en el proceso de decisión a los órganos internos responsables.

			Como sistema de gestión actual, el proceso de la dirección estratégica enmarca el desarrollo de cualquier estrategia, en tanto que proporciona la respuesta a las dos cuestiones primigenias de la estrategia: ¿cómo se diseña la estrategia? y ¿cómo se ejecuta y controla la estrategia? Y para hacerlo, la dirección estratégica se constituye en un proceso de gestión formalmente conformado por una serie de fases o procesos interrelacionados (figura 1.1).

			Como argumentan Menguzzato y Renau (1991), como proceso de gestión la dirección estratégica se constituye en dos grandes fases o procesos, formulación e implementación-control, que proporcionan la respuesta sobre el diseño y la ejecución de la estrategia respectivamente. Como puede observarse en la figura 1.1, ambas fases agrupan otras subfases y procesos, y se encuentran intrínsecamente relacionadas, pero no de forma lineal, sino recíproca, cíclica e iterativa, con profundas retroalimentaciones y reflujos entre sí.
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			Figura 1.1. Proceso de dirección estratégica. [FUENTE: Menguzzato y Renau (1991).]

			La formulación de la estrategia constituye el proceso de reflexión, deliberación, análisis y diseño, que tiene por objeto determinar, de manera dinámica, continua y constante, si la estrategia que desarrolla la organización se ajusta a las condiciones del entorno en que se desenvuelve y a los diversos intereses de los actores en juego, y de ajustarla o rediseñarla en su caso. En lo que concierne a las herramientas de la formulación estratégica, es preciso recordar su utilidad: estimular la imaginación y la creatividad, reducir las incoherencias, crear un lenguaje común, estructurar la reflexión colectiva, y facilitar la motivación y la acción colectiva. Sin embargo, tampoco hay que olvidar sus limitaciones y las ilusiones que se derivan de la formulación: las herramientas no deben sustituir a la reflexión ni frenar la libertad de elección.

			Como se observa en la figura 1.1, la cultura organizativa desarrolla un papel clave en la fase de formulación estratégica, pues a modo de «filtro» condiciona todo el proceso de dirección estratégica, tanto a través del resultado del diagnóstico estratégico como mediante la fijación de los objetivos determinados por la misión. Y hablar de la cultura es hacerlo de los valores.

			La cultura organizativa puede ser definida como el conjunto específico de valores y normas que son mayoritariamente compartidos por personas y grupos en una organización, que determina la forma en que interactúan entre sí y con las partes interesadas (stakeholders). Los valores organizativos son creencias e ideas de los miembros de la organización sobre qué metas debe seguir la organización y qué estándares de comportamiento deben utilizar sus miembros para conseguir tales metas.

			Un enfoque complementario para aprehender el concepto de cultura organizativa es el proporcionado por Schein (2005), quien señala que la cultura organizativa es el «poso del éxito», en el que los comportamientos y creencias que han conducido a la organización hacia el éxito se han institucionalizado como su cultura; además, insiste en que la cultura organizativa existe en tres niveles: abierta, declarada, y tácita o encubierta.

			En el plano abierto podemos observar los atributos físicos obvios de la organización, sus edificios y oficinas, los muebles, la manera de vestir de la gente y la forma de interactuar entre ellos, todos claves de su cultura. En el nivel declarado vemos las consignas, los eslóganes, la articulación de la filosofía y los credos, todo lo que indica la cultura que la organización quiere tener. En el nivel encubierto tenemos las hipótesis y reglas tácitas, y los procesos inconscientes que pueden impulsar las decisiones y el comportamiento.

			Las características de este nivel encubierto de la cultura organizativa, junto con sus valores subyacentes, siempre son difíciles de articular para los miembros de la organización y de comprender para los ajenos. Sin embargo, este nivel encubierto es el más crítico de identificar y describir en la cultura de la organización en cualquier proceso de dirección estratégica exitosa. Hacer caso omiso de este nivel encubierto de cultura organizativa sería desastroso para la aplicación de cualquier plan estratégico, ya que, independientemente del contenido del plan, las decisiones se adoptarán sobre la base de todos los niveles de cultura, especialmente la encubierta. Por consiguiente, detectar y abordar la cultura organizativa real, y su incorporación al proceso de formulación, es esencial para que la estrategia tenga alguna posibilidad de prosperar.

			Para resumir nuestro análisis de los valores organizativos, los valores expresados por una organización pueden proporcionar un marco a los decisores para establecer las normas comunes de comportamiento esperado que apoyen el logro de los objetivos de la organización. Estos mismos valores también constituyen la base para articular una declaración de misión y una filosofía formal de las operaciones.

			Imbuida por la cultura organizativa, se podría decir que la fase del diagnóstico estratégico inicia el proceso de formulación estratégica. La fase de diagnóstico estratégico tiene por objeto centrar la atención de los decisores en los factores estratégicos actuales y potenciales clave, tanto externos como internos, y discriminarlos en términos de oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas, para ofrecer un «mapa» de la situación actual y su potencial evolución. El diagnóstico estratégico se desarrolla a través de un doble análisis, externo e interno.

			En el análisis del entorno, o externo, se tratan de definir las oportunidades y amenazas a partir del estudio de los factores estratégicos del entorno general y específico, o competitivo, actual y potencial. Como consecuencia de la creciente turbulencia del entorno, a la que ya nos hemos referido, entre los métodos de análisis del mismo, como veremos, viene demostrando su utilidad un conjunto de técnicas de prospectiva en torno al denominado método de «escenarios» (Godet y Durance, 2007), en detrimento de las técnicas denominadas de previsión.

			En el análisis interno, por su parte, se tratan de definir los puntos fuertes y débiles a partir del estudio de los recursos y capacidades de la organización, tanto en su situación actual como potencial. Entre los métodos centrales para el desarrollo de este análisis figuran, como veremos, al análisis de la cadena de valor (Porter, 1985) y los métodos de comparaciones, entre los que destaca el benchmarking (Boxwell, 1995).

			Es preciso señalar que el diagnóstico estratégico va más allá del simple DAFO. Como proceso de la formulación, es preciso recordar, de nuevo, que su utilidad radica en estimular la imaginación y la creatividad, reducir las incoherencias, crear un lenguaje común, estructurar la reflexión colectiva, y facilitar la motivación y la acción colectiva. El DAFO, como veremos, como herramienta de la formulación constituye un buen resultado que sintetiza los mismos análisis y reflexiones que la posibilitan, pero no los sustituye.

			Condicionado por la cultura organizativa a través de la declaración de misión, así como por el conjunto de grupos de interés implicados, o stakeholders, se desarrolla el proceso de Fijación de Objetivos Generales. Mediante este proceso, la organización trata de definir lo que la empresa como unidad colectiva de decisión y acción quiere, y puede, hacer, a partir del «mapa» resultado del Diagnóstico Estratégico, las oportunidades y amenazas del entorno, y la capacidad actual y potencial de la organización. Es fundamental en esta fase del proceso de formulación estratégica la consideración exhaustiva de los diversos intereses de los actores o stakeholders, entendidos como toda persona o grupo con influencia directa o indirecta sobre la estrategia, o bien influido directa o indirectamente por ella, así como la reconciliación de estos intereses mediante la negociación y el desarrollo de las coaliciones posibles. Una de las causas fundamentales de fracaso en los procesos de dirección estratégica radica en pasar por alto esta realidad de la formulación, pues si no se consideran adecuadamente los intereses de los diversos stakeholders, con gran probabilidad la estrategia habrá fracasado antes de nacer.

			A partir de los Objetivos Generales como declaración de intenciones de la organización hacia el futuro, surge la cuestión de si la estrategia actual, la que se está ejecutando en la actualidad, permitirá o no alcanzar los objetivos fijados. Se trata de la fase de Determinación del GAP Estratégico. Este concepto hace alusión al grado de ajuste, o «brecha», entre los objetivos propuestos y aquellos que previsiblemente se alcanzarían con la estrategia desarrollada en la actualidad; a la diferencia potencialmente existente entre los objetivos generales que se propone la organización y lo que obtendría con su estrategia actual. Esta fase permite definir la existencia o ausencia de un problema estratégico. Obviamente, ante la ausencia de GAP estratégico, o cuando la estrategia desarrollada en la actualidad previsiblemente permita alcanzar los objetivos fijados, el proceso de formulación se cierra aquí.

			Por el contario, cuando en esta fase se detecta la existencia de un GAP estratégico, tal desajuste entre objetivos y estrategia actualmente desarrollada marca la continuación del proceso de formulación estratégica, y da paso a la fase de Evaluación y Selección de opciones estratégicas. Este proceso tiene por objeto la búsqueda de alternativas estratégicas que permitan cerrar el GAP estratégico detectado, su evaluación y la elección de un conjunto de opciones estratégicas contingentes que respondan a los diferentes escenarios futuros y a los intereses de los grupos de interés implicados.

			Finalmente, la estrategia empresarial, entendida como ese conjunto de opciones estratégicas contingentes, debe ser ejecutada, llevada a la acción, puesta en marcha, supervisando y controlando el desarrollo de las acciones. Este es el cometido del proceso de Implementación-Control, ofrecer respuesta a la cuestión de cómo se ejecuta y controla la estrategia, poner en marcha la estrategia y controlar si con la misma se alcanzan los objetivos establecidos, definiendo para ello todos los elementos de soporte de la estrategia, y en concreto el diseño de estructuras, los sistemas de planificación y control, y el sistema de información necesarios para convertir las decisiones en acciones.

			El proceso de formulación estratégica, y por tanto el de dirección estratégica, como «negociación» contextual-dialéctica entre los distintos stakeholders, internos y externos, de la organización, se configura así a partir de tres dimensiones (Thiétart, 1984), con diferentes ponderaciones en función del tipo de cultura organizativa prevalente en la organización (figura 1.2): la dimensión técnica y económica, o componente técnico y económico del proceso que viene determinado por la viabilidad y rentabilidad económica del proyecto empresarial; la dimensión social y política, o componente social y político del proceso que viene determinado por la naturaleza competitiva-colaborativa de las relaciones entre los stakeholders; y la dimensión organizativa y burocrática, o componente organizativo del proceso que viene determinado por la forma y condicionantes de la organización del proyecto empresarial.
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			Figura 1.2. Triple dimensión del proceso de dirección estratégica. (FUENTE: elaboración propia.)

			1.1.1. Responsabilidad social corporativa

			Profundamente relacionada con los valores y la cultura, no solo organizativa sino también industrial y nacional, se encuentra la cuestión de la responsabilidad social corporativa (RSC). Dedicamos esta sección a examinar brevemente esta cuestión de la RSC, un área transversal y consustancial al propio proceso de la dirección estratégica, y además un área específica de intervención de consultoría que está cobrando gran relevancia.

			Una de las cuestiones académicas y prácticas emergentes en relación con los valores organizativos es la de la responsabilidad social corporativa: más allá de la responsabilidad legal y normativa, ¿hasta qué punto son responsables las organizaciones de las consecuencias de sus decisiones y acciones sobre terceros?

			Las organizaciones parecen ser cada vez más conscientes y responsables de las consecuencias sociales de sus acciones. En los últimos años especialmente, numerosas organizaciones no gubernamentales y medios de comunicación se han preocupado de escrutar y evaluar la responsabilidad social corporativa de las empresas y de las organizaciones sin ánimo de lucro, y la información sobre estas evaluaciones es transmitida a la opinión pública. Muchos de estos informes se centran en las deficiencias de las organizaciones en su responsabilidad social, y atraen una atención considerable, tanta como el detrimento en la reputación de las organizaciones irresponsables.

			Porter y Kramer (2006) señalan que, con demasiada frecuencia, tales evaluaciones se plantean como un conflicto entre los negocios y la sociedad, en lugar de centrarse en los valores compartidos. Como consecuencia, estos informes de evaluación provocan que las organizaciones piensen en la responsabilidad social de manera genérica, en lugar de hacerlo en términos de los valores y estrategia específicos de la organización. Porter y Kramer insisten en que la responsabilidad social corporativa debería contemplarse también como una fuente de oportunidades, de innovación y de ventaja competitiva; y no únicamente como un coste, limitación o caridad.

			La razón que tienen las organizaciones humanas, del tipo que sean y con la forma que adopten, para ser socialmente responsables es cuádruple: obligación moral, sostenibilidad, licencia para operar y reputación. La obligación moral constituye una clara base de valor, pues las organizaciones, al igual que las personas, tienen el deber de ser buenos ciudadanos y hacer «lo correcto». La sostenibilidad implica la satisfacción de las necesidades presentes sin comprometer la satisfacción de las futuras, paradigma de tensión entre las metas a corto plazo y a largo plazo; también es una cuestión de valores. La licencia para operar se refiere a la autorización tácita o explícita de gobiernos y otros diversos stakeholders que la organización necesita para el desarrollo de sus operaciones. Finalmente, la reputación afecta a la imagen de la organización, a la fuerza de sus marcas, a la moral de sus empleados y algunas veces incluso al precio de sus acciones.

			Desafortunadamente, la mayoría de iniciativas más actuales de RSC se centran todavía solo en la primera de las razones, el imperativo moral, que pasa por alto el hecho de que la mayoría de las organizaciones han de replantearse y equilibrar sus valores de competencia, colaboración, intereses y costes. No es una cuestión sencilla, pues hay fuertes controversias, como por ejemplo sobre los procesos que permiten a las organizaciones equilibrar tensiones como las que enfrentan las empresas farmacéuticas, que deben equilibrar las necesidades de desarrollo de nuevos fármacos para el futuro, ofrecer precios reducidos para las personas en riesgo de exclusión y proporcionar dividendos para los accionistas; o las multinacionales agroalimentarias, cuestionadas por las consecuencias, algunas de ellas inciertas aún, medioambientales, sanitarias y sociales de los cultivos transgénicos; o las empresas del sector financiero, muchas de ellas con numerosas filiales en paraísos fiscales aprovechando los diferenciales institucionales y normativos; o las empresas de la industria armamentística y militar, legitimadas en nuestro sistema, pero cuya actividad resulta difícilmente reconciliable con cualquier expresión de responsabilidad social.

			La RSC requiere de la comprensión de que tanto las decisiones económicas y comerciales como las políticas y sociales son mutuamente interdependientes y, por tanto, deben basarse en valores compartidos, en la cultura al fin.

			Porter y Kramer proporcionan un marco para entender mejor esta interdependencia y desarrollar una apropiada RSC. Plantean tres formas en que los problemas sociales afectan a las organizaciones: genérica, en la cadena de valor y en el contexto competitivo. Las cuestiones sociales genéricas están totalmente fuera de la esfera operativa de la empresa. Las cuestiones de la cadena de valor son aquellas en las que las operaciones de la organización impactan directamente en la sociedad y el medio ambiente. El contexto competitivo describe la situación en la que una empresa crea una ventaja competitiva mediante la transformación de una cuestión de valor social o medioambiental negativo en positivo, por ejemplo mediante el desarrollo de un plaguicida más eficaz y respetuoso con el medio ambiente, o mediante el desarrollo de bolsas de «plástico» biodegradables, o mediante el desarrollo y extensión de los catalizadores y filtros antipartículas en los automóviles.

			Porter y Kramer recuerdan la importancia de categorizar las cuestiones sociales y medioambientales, en las que las organizaciones difieren. Con el cambio climático como ejemplo, señalan que las compañías de servicios financieros se refieren a él como un tema genérico, mientras que las empresas de transportes que generan la contaminación se refieren a él como un efecto negativo en su cadena de valor, y los fabricantes de automóviles deberían verlo tanto como un efecto negativo en su cadena de valor como dentro de la evolución del contexto de competencia, coincidiendo con el desarrollo, producción y comercialización de vehículos alternativos, como los híbridos. En opinión de estos autores, este tipo de automóviles constituirían a la vez responsabilidad social y oportunidades para el desarrollo empresarial y el beneficio.

			Porter y Kramer, finalmente, ofrecen un marco organizativo para establecer la prioridad en las cuestiones sociales y medioambientales, y desarrollar formas más funcionales de responsabilidad social. Es decir, en lugar de centrarse en las cuestiones genéricas mediante las relaciones públicas y las campañas en los medios, las organizaciones deben cumplir con su responsabilidad social concentrando su atención en la cadena de valor y, fundamentalmente, en las cuestiones del contexto de competencia, donde pueden «hacer el bien haciéndolo bien».

			La investigación sobre RSC refuerza estas conclusiones, pues como Orlitzky, Schmidt y Rynes (2003) ponen de manifiesto en su metaanálisis, la RSC se relaciona positivamente con el desempeño organizativo a largo plazo. Según estos investigadores, esta relación se produce tanto en diferentes sectores industriales como en diferentes territorios geográficos; se produce un círculo virtuoso entre RSC y resultados, por el que aquellas empresas que invierten en responsabilidad social obtienen mejores resultados a largo plazo, y la obtención de estos permite a las empresas reforzar su inversión en responsabilidad social.

			Sin embargo, aunque se ha recorrido un largo camino en el desarrollo de la conciencia sobre las implicaciones sociales y medioambientales de las decisiones y acciones empresariales y organizativas, y desde 2018 las empresas europeas de más de 500 empleados ya están obligadas a presentar un informe de hechos y aspectos no financieros, un «informe de sostenibilidad»; las externalidades y sus efectos, como veremos en la segunda parte, se multiplican exponencialmente en la actualidad.

			1.1.2. Gestión del riesgo

			Esta sección examina brevemente el área de gestión del riesgo, risk management, un área también transversal y consustancial al propio proceso de la dirección estratégica, y además un área específica de intervención de consultoría.

			Desde un punto de vista operativo, el riesgo de un determinado suceso debe entenderse como el producto de la probabilidad de que ocurra el suceso por sus consecuencias. En este sentido, la gestión del riesgo de una organización, o proyecto empresarial, asume que riesgos con distinto origen, interno o externo, pueden repercutir en el alcance de los objetivos del proyecto organizativo; y que algunos de ellos son previsibles y, por tanto, susceptibles de minoración y/o soslayables mediante medidas de prevención. Hecho que recalca el carácter contingente del resultado del proceso de Dirección Estratégica, la estrategia, que debe anticipar los principales riesgos y disponer las necesarias contramedidas, y subraya el necesario principio de precaución que debería presidir los procesos de adopción de decisiones que conforman todo el proceso de Dirección Estratégica.

			La tabla 1.1 muestra una serie de beneficios potenciales derivados de la gestión del riesgo, que ha pasado de ser un proceso sistemático formal para convertirse en un subproceso de la gestión estratégica. La gestión del riesgo debe considerarse como un medio para hacer frente a la incertidumbre, para identificar las fuentes de esa incertidumbre y los riesgos asociados con ellas, y gestionar esos riesgos intentando reducir al mínimo sus resultados negativos, capitalizando cualquier resultado positivo.

			TABLA 1.1
Beneficios de la gestión del riesgo en el proceso de dirección estratégica

			
			—Mejora la comunicación con y entre los stakeholders.

			—Desarrolla la capacidad para aprovechar nuevas oportunidades.

			—Reduce shocks y sorpresas.

			—Desarrolla la capacidad para revisar riesgos y cambios en el estado o el impacto de los posibles riesgos.

			—Centra la atención del equipo directivo en la identificación de riesgos.

			—Fomenta la reducción de riesgos en lugar de la recuperación de riesgos.

			—Fomenta una actitud positiva en la propia gestión del riesgo.

			—Apoyo básico en la adopción de decisiones sobre el uso eficaz de los recursos.

			—Ofrece una señal de gestión profesional, con implicaciones muy importantes sobre la reputación.

			—Promueve la mejora continua.

			—Ofrece la posibilidad de asignar el riesgo a la parte más adecuada.

			—Proporciona un enfoque en los programas de auditoría interna.

			

				FUENTE: elaboración propia.

			La necesidad de gestionar la incertidumbre es inherente a la mayoría de los proyectos humanos de cualquier tamaño e importancia que requieran un enfoque de gestión. Al examinar el papel del consultor en la gestión del riesgo, cabe señalar que la gestión del riesgo no puede ser responsabilidad de un solo individuo, ni dentro ni fuera de la organización, sino que todos los miembros del equipo deben ser conscientes del riesgo y participar en actividades para mejorar la estabilidad de los procesos y proyectos, así como la previsibilidad de los resultados obtenidos.

			La disciplina de la gestión del riesgo se basa en los dos mismos principios generales de la dirección estratégica, aunque adaptados a la especificidad del riesgo: planificar y adoptar las medidas de gestión tendentes al logro del objetivo de eliminar o reducir la probabilidad y los efectos de los riesgos antes de que ocurran, y de tratar los problemas reales en caso de que los riesgos ocurran, así como vigilar continuamente el impacto de los riesgos potenciales, revisar las acciones asociadas y proporcionar un marco adecuado de gestión financiera y logística en caso de que las contingencias se produzcan.

			Reconocer los eventos potenciales que puedan afectar a la organización y sus procesos, y poner en marcha acciones para resolverlos, cuando proceda, supone gestionar el riesgo de forma proactiva y aumentar las posibilidades de éxito de la estrategia y de la organización. La gestión del riesgo debe aproximarse estratégicamente, desde un enfoque proactivo, que, aunque asuma que no se pueden controlar los acontecimientos futuros, sí permitirá que se tomen decisiones y medidas si tales riesgos identificados se hacen realidad. Sobre la base del conocimiento de lo que puede salir mal, están abiertas una serie de acciones para gestionar un riesgo cuya consecuencia será, en gran medida, función de la probabilidad y magnitud de su impacto.

			Aunque la manera de gestionar el riesgo varía ampliamente, un enfoque común es un proceso escalonado de identificación del riesgo seguido del despliegue de alguna estrategia de gestión. Para realizar este proceso hay una serie de pasos comunes en la gestión del riesgo, consistentes en identificar, evaluar, controlar y, finalmente, recuperar (Burtonshaw-Gunn, 2009) (figura 1.3).
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			Figura 1.3. Pasos del proceso de gestión del riesgo. [FUENTE: Burtonshaw-Gunn (2009).]

			Obviamente, no es posible controlar todos los riesgos, y ni siquiera identificarlos en la mayoría de situaciones de gestión estratégica; pero hacer caso omiso de ellos y de las medidas para mitigarlos dará lugar, sin duda, a consecuencias adversas para materializar la estrategia, como la posibilidad de excesivos y significativos costes, la incapacidad de alcanzar los objetivos, retrasos en los procesos y, en última instancia, en circunstancias extremas, el fracaso empresarial. Además, en muchas ocasiones, más allá de la pérdida de credibilidad y el fracaso del proyecto empresarial, las consecuencias de no tratar con eficacia el riesgo pueden suponer también una responsabilidad administrativa personal u organizativa, e incluso penal.

			Al abordar la gestión del riesgo dentro del proceso de dirección estratégica se debe utilizar un proceso de planificación del riesgo para cubrir tanto los riesgos conocidos como los desconocidos en lo que respecta al proyecto de empresa. Si bien la respuesta a los riesgos conocidos es normalmente proactiva, gestionada, planificada y presupuestada, la respuesta a los riesgos desconocidos es generalmente, por el contrario, reactiva, no gestionada, no presupuestada y sin recursos, y con frecuencia alienta más reacciones imprevistas. Razón que justifica la importancia de anticipar lo poco probable, pero posible y con elevado impacto potencial; es decir, los sucesos estadísticamente denominados «cisne negro», de escasa ocurrencia pero tremendas consecuencias en caso de ocurrencia. Piénsese que, según una nota de la AIMPGN (Asociación Internacional de Médicos para la Prevención de la Guerra Nuclear: http://www.ippnw.org/), que cita un estudio oficial realizado en 1980 («Estudio alemán del riesgo en centrales nucleares – Fase B»), la probabilidad puntual de que se produjera una fusión del núcleo en una central nuclear alemana era de 2,9 × 10–5 = 0,000029; aunque baja, con unas consecuencias potencialmente catastróficas, como puso de manifiesto el accidente de este tipo en Chernóbil y, más recientemente, el provocado en Fukushima por el terremoto y tsunami asociado.

			Muchas organizaciones adoptan el marco típico del proceso de gestión del riesgo (figura 1.4), en el que los pasos en el proceso de gestión del riesgo comienzan identificando los riesgos potenciales y registrándolos de manera formal, y continúan con su evaluación, con el objetivo de calificarlos y cuantificarlos con un conjunto de criterios coherentes para determinar su importancia y los medios para tratar sus consecuencias. El alcance de la evaluación y la documentación dependerá de la importancia del cambio propuesto, y es habitual que se utilicen criterios como la experiencia pasada, la comparación histórica o transversal de parámetros, la evaluación numérica global en función de la complejidad, o el tiempo, el coste y el impacto en la calidad si ocurre el riesgo.

			Tras la identificación y análisis de los riesgos, las opciones disponibles para hacer frente a estos se basan en estrategias o acciones de respuesta. Básicamente caben cuatro estrategias distintas (Burtonshaw-Gunn, 2009): eliminar, tratar, tolerar y transferir (figura 1.5).

			La evaluación de las cuatro opciones de respuesta al riesgo puede llevarse a cabo con un criterio de coste y beneficio, que considere además las posturas y opiniones del mayor número de stakeholders.
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			Figura 1.4. Proceso de gestión del riesgo. [FUENTE: Burtonshaw-Gunn (2009).]

			Mientras que este proceso es relativamente sencillo en principio y en teoría, en la práctica puede presentar cuestiones difícilmente superables, como garantizar que las opciones han sido debidamente seleccionadas y definidas; establecer objetivos, su importancia relativa y los criterios de evaluación; identificar riesgos y percepciones del riesgo; evaluar el desempeño de las opciones respecto de aspectos no cuantificables o que pueden implicar juicios y percepciones variables o abiertas a la interpretación; tratar con las diferencias en la incertidumbre de las estimaciones, de los datos y de los análisis, y gestionar o evitar los sesgos cognitivos.

			En relación con la gestión del riesgo en las organizaciones, de nuevo el conocimiento de la cultura organizativa contribuirá a descubrir y potenciar sinergias entre las capacidades individuales y el establecimiento de objetivos por parte de la organización. Este conocimiento se debe utilizar para conducir, informar y apoyar la planificación, y desde esta visión general de la gestión del riesgo debe considerarse que su gestión eficaz contribuye a anticipar, e influir en, los acontecimientos antes de que ocurran, mediante la adopción de un enfoque proactivo; a proporcionar conocimientos e información sobre los hechos anticipados; a informar y mejorar la calidad de la adopción de decisiones; a evitar suposiciones falsas y falsas definiciones de riesgos; a facilitar la apertura y transparencia del proceso de gestión; a la consecución de los objetivos del proyecto en términos de calidad, tiempo y coste; a reconsiderar la conveniencia de adoptar planes de contingencia; y, finalmente, contribuye también a proporcionar registros auditables de la planificación y el control de riesgos.
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			Figura 1.5. Opciones frente al riesgo. [FUENTE: Burtonshaw-Gunn (2009).]

			Para lograr una eficaz y eficiente gestión del riesgo, el enfoque más adecuado para las organizaciones y empresas es hacer de ella parte integral de su proceso de dirección estratégica.

			1.2. ESTRATEGIA

			Si el área estratégica de toda organización, su dirección estratégica, es la encargada de marcar el rumbo en el turbulento entorno, la estrategia es el «timón» del que dispone para buscar su equilibrio en la interacción con el medio. Tal como expresa Schoemaker (1990; 1184):

			«En las situaciones que pueden ser optimizadas (es decir, analíticamente comprobables), la cuestión estratégica se desvanece ampliamente, y solo restan los retos tácticos (como los juegos finales en el ajedrez). Solo en presencia de una complejidad parcialmente analizable se torna interesante y potencialmente provechosa la cuestión estratégica…»

			En su etimología, el vocablo «estrategia» encuentra sus raíces en el terreno militar. Procede del griego strategos (strathgov~), que designaba al general al mando del ejército, al General en Jefe. No es casualidad que El arte de la guerra, escrito por Sun Tzu en el siglo V a. d. C., como tratado de batallas, sea considerado como una de las primeras formalizaciones del concepto de la estrategia.

			Como se refleja en la figura 1.6, el concepto de estrategia hace alusión al conjunto formado por los objetivos que se pretenden conseguir y los cursos de acción para lograrlos.
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			Figura 1.6. Concepto de estrategia. (FUENTE: elaboración propia.)

			No profundizaremos más en el concepto, ni en las múltiples perspectivas y escuelas de la estrategia en la organización. En lugar de ello, recomendamos al lector interesado el fantástico trabajo de Mintzberg, Ahlstrand y Lampel (1998), de lectura obligada para comprender las diferentes perspectivas de la estrategia en las organizaciones.

			Sí queremos resaltar el hecho de que, aunque existen modelos, herramientas y pautas contrastadas que pueden ayudar en su formulación y ejecución, la estrategia organizativa es idiosincrásica, específica para cada organización, es un «traje a medida» para cada organización; y, como hemos visto, se desarrolla profundamente condicionada por la cultura organizativa.

			La dirección estratégica establece el marco que, animando la formación de la estrategia, debe dar respuesta a las cuestiones propias de todo proyecto organizativo humano; qué hacer, con qué hacerlo y cómo hacerlo de la forma más eficaz y eficiente posible.

			1.2.1. Componentes de la estrategia

			La respuesta a las cuestiones propias de todo proyecto organizativo humano delimita los distintos componentes de la estrategia, a saber: el ámbito de actividad, las capacidades distintivas, la ventaja competitiva y la sinergia.

			De alguna manera, todo proyecto organizativo humano se cuestiona, de forma recurrente y continua, además, qué hacer, a qué dedicarse o dónde estar presente. Se establece así el primer componente de la estrategia, el ámbito de actividad.

			El ámbito de actividad delimita el campo de actuación actual y futuro de la organización, el conjunto o la cartera de actividades en los que se desarrolla y se quiere desarrollar la organización (Menguzzato y Renau, 1991).

			El concepto de actividad hace alusión a la actividad económica, a cada binomio determinado de producto/servicio y mercado, un determinado producto/servicio destinado a un determinado mercado. A su vez, por producto/servicio puede entenderse cada binomio determinado de tecnología genérica y necesidades satisfechas, un determinado «saber hacer» para satisfacer determinadas necesidades. Desde estas consideraciones, el concepto de actividad viene definido por cada trinomio determinado y específico de tecnología genérica, necesidades satisfechas y mercado, un determinado «saber hacer» para satisfacer unas determinadas necesidades en determinado mercado.

			Las implicaciones de esta consideración del primer componente de la estrategia abren áreas de investigación y análisis cruciales. Respecto de las necesidades, a las que deben ajustarse las funciones satisfechas por productos y servicios, surge la debatida cuestión de si «nacen o se hacen», a la que el área de recursos humanos y el área de marketing deberán procurar respuesta, además de facilitar la información necesaria para su obligada consideración en el área estratégica. En cuanto al mercado, también debe ser el área de marketing el que proporcione la información necesaria para la obligada consideración de territorios y perfiles de cliente. Finalmente, en lo que a la tecnología se refiere, la información debe provenir tanto de la organización como de su entorno, pues la tecnología aquí debe ser entendida como «saber hacer», como know-how, como forma de hacer las cosas, y no en su acepción coloquial, normalmente sesgada hacia una comprensión meramente instrumental y automaticista del hecho tecnológico.

			La recurrencia y continuidad de la cuestión sobre el quehacer de la organización imprime un carácter dinámico al ámbito de actividad como componente de la estrategia. Esta dinámica se plasma en la matriz del vector de crecimiento de Ansoff (1965) (figura 1.7), que abre la puerta a las opciones corporativas de la especialización (cuadrantes A, B y C), de la diversificación (cuadrante D y frontera) y de la internacionalización (cuadrante C).
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			Figura 1.7. Matriz del vector de crecimiento. [FUENTE: Ansoff (1965).]

			En la elección de su ámbito de actividad, la organización se enfrenta a una de las decisiones más inciertas y complejas, pero a la vez crucial, para su desarrollo. Al decidir sobre la composición de su ámbito de actividad, la organización desarrolla su proceso de segmentación estratégica, mediante el cual trata de determinar a qué dedicarse o dónde competir.

			De forma similar, todo proyecto organizativo humano se cuestiona, también de manera recurrente y continua, con qué medios se cuenta y qué se sabe hacer. Se establece de este modo el segundo componente de la estrategia, las capacidades distintivas.

			Las capacidades distintivas vienen conformadas por los recursos y capacidades, presentes y potenciales, que controla y domina una organización (Wernerfelt, 1984; Teece, Pisano y Shuen, 1997).

			El concepto de recursos hace aquí alusión al conjunto de factores tangibles e intangibles que posee o controla una organización; supone una consideración estática y «ricardiana» de la organización (Wernerfelt, 1984). El concepto de capacidades introduce la consideración dinámica y «schumpeteriana» de la organización, pues alude a las formas en las que las organizaciones configuran sus recursos a lo largo del tiempo (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

			Por capacidades distintivas se entienden aquellos patrones particulares de configurar los recursos que se desarrollan en una organización a lo largo del tiempo.

			La recurrencia y continuidad de la cuestión sobre los medios y el conocimiento disponible en la organización imprime un carácter dinámico a las capacidades distintivas como componente de la estrategia que abre la puerta a las opciones de desarrollo endógeno, desarrollo externo y desarrollo híbrido.

			Igualmente, todo proyecto organizativo humano se cuestiona de manera recurrente y continua cómo desarrollarse, cómo emplear aquello que se conoce, aquello con lo que se cuenta y de lo que se dispone; cómo competir allá donde se quiere estar, en fin. Surge así el tercer componente de la estrategia, la ventaja competitiva.

			La ventaja competitiva viene determinada por las capacidades distintivas que permiten a una organización alcanzar una posición ventajosa respecto a sus competidores, bien ofreciendo productos o servicios similares a los de sus competidores a costes inferiores, bien ofreciendo productos o servicios diferenciados respecto de los de los competidores (Porter, 1980), bien combinando coste y diferenciación en su oferta (Bowman, 1992).

			La recurrencia y continuidad de la cuestión sobre cómo emplear los medios y el conocimiento disponible en la organización vincula profundamente la ventaja competitiva con las capacidades distintivas, e imprime un carácter dinámico a la ventaja competitiva que abre la puerta a las opciones competitivas.

			Finalmente, toda organización humana embarcada en algún proyecto debe decidir respecto a qué hacer, a con qué se cuenta y qué se sabe hacer, y a cómo emplear aquello con lo que se cuenta y aquello que se conoce, de forma lógica, coherente y consistente. Se descubre así el último componente de la estrategia, la sinergia, ya señalado por Ansoff (1965).

			La sinergia es la propiedad fundamental de los sistemas por la cual el resultado total y global del sistema como conjunto es diferente del resultado que ofrecen las partes del mismo aisladas y sin interrelaciones entre ellas. La diferencia del efecto sistémico puede ser positiva o negativa; de ahí la existencia de sinergia positiva y sinergia negativa, aunque en decisiones de gestión siempre se busque el efecto sinérgico positivo.

			La sinergia, positiva, es pues la que introduce la lógica y coherencia de sistemas en el ajuste de las decisiones relativas a la elección del ámbito de actividad, al desarrollo de capacidades distintivas y al desarrollo de la ventaja competitiva (Menguzzato y Renau, 1991).

			La ponderación de estos cuatro componentes en el desarrollo del proceso de dirección estratégica establece las infinitas combinaciones que dan lugar al igualmente infinito número de configuraciones y especificidades de la estrategia.

			1.2.2. Niveles de estrategia

			La creciente turbulencia del entorno, el despliegue de la actividad económica en los tres sectores básicos y, fundamentalmente, el incremento del tamaño y la extensión empresarial a lo largo del siglo XX han venido incrementando la complejidad de la formulación de la estrategia organizativa, lo que ha devenido en la necesidad de desglosar la estrategia en distintos niveles como forma de adaptar la reflexión y los procesos estratégicos a la realidad en la que se desarrollan.

			Efectivamente, tras el colonialismo, desde mediados del siglo pasado la realidad empresarial se viene caracterizando por el incremento del componente internacional de los negocios y las organizaciones, construyendo así de forma contextual dialéctica el actual proceso de globalización.

			Muchas organizaciones actuales operan simultáneamente en múltiples actividades y diferentes contextos internacionales, lo que ha devenido en la necesidad de reconocer diferentes niveles de estrategia interrelacionados entre sí, pues las estrategias de inferior nivel forman los subsistemas estratégicos que constituyen las estrategias de nivel superior, pero en los que la ponderación de los componentes propios de la estrategia que acabamos de revisar varía significativamente como consecuencia de la naturaleza de las decisiones en las que se especializa cada uno de ellos (figura 1.8).
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			Figura 1.8. Niveles de estrategia y estructura organizativa que los desarrolla. (FUENTE: elaboración propia.)

			En el nivel corporativo o global de la organización la estrategia trata de definir la relación de la organización con su entorno a partir de la especificación del ámbito de actividad y de las capacidades distintivas requeridas para el mismo. Se trata de la estrategia corporativa, o estrategia matriz.

			Desde esta consideración de la estrategia por niveles, la recurrencia y continuidad de la cuestión sobre el quehacer y la disposición de medios y conocimiento de la organización nos sitúa de nuevo ante la matriz del vector de desarrollo de Ansoff (1965) (figura 1.7), que, como comentamos, abre la puerta a las opciones corporativas de la especialización, de la diversificación y de la internacionalización. Además, al introducir la cuestión sobre la adecuación de los medios y el conocimiento disponible en la organización para el ámbito de actividad elegido, imprime un carácter dinámico a las capacidades distintivas como componente de la estrategia que abre la puerta a las opciones de desarrollo endógeno, desarrollo externo y desarrollo híbrido.

			En el nivel competitivo, o de negocio, la estrategia trata de definir cómo competir y las capacidades distintivas necesarias para fundamentar una posición de ventaja en cada uno de los negocios. Se trata en este nivel de la estrategia competitiva, o estrategia de negocio.

			Desde esta consideración de la estrategia por niveles, de nuevo la recurrencia y continuidad de la cuestión, en este caso sobre cómo emplear los medios y el conocimiento disponible en la organización para afianzar una posición en cada mercado, vincula profundamente la ventaja competitiva con las capacidades distintivas en este nivel de negocio de la estrategia, y abre la puerta a las opciones competitivas.

			Finalmente, en el nivel funcional, la estrategia trata de definir cómo utilizar mejor los recursos y capacidades dentro de cada área funcional sin entrar en colisión con la de al lado, resultando así preponderantes los componentes capacidades distintivas y sinergia en este nivel. Se trata aquí de la estrategia funcional, objeto de cada área funcional.

			Los niveles de la estrategia obedecen, insistimos, a la necesidad de separar en la reflexión y la gestión los diferentes contextos en los que se debe desarrollar la estrategia. Consecuentemente, una organización monoactividad (operando en una única actividad) y en un ámbito estrictamente local (nivel país), por ejemplo, igualmente dispondría de los tres niveles de estrategia, aunque probablemente, en respuesta al solapamiento entre su entorno general y competitivo en ese contexto de competencia, los niveles corporativo y competitivo de su estrategia tenderían a agruparse en uno único. Por el contrario, una multinacional con presencia en diferentes actividades no puede prescindir de los tres niveles, interrelacionados pero distintos, de la estrategia, pues se desarrolla en contextos de competencia, territoriales y de actividad distintos, aunque interrelacionados en su entorno general.

			En general, a medida que la organización amplía el rango de actividades en las que opera o quiere operar y el rango de territorios en el ámbito internacional a los que se dirige o quiere dirigir, más aumentará la necesidad de separar de manera explícita y formal los tres niveles de la estrategia.

			1.2.3. Segmentación estratégica

			La segmentación estratégica es el proceso por el cual una organización decide, de forma continua y recurrente, la agrupación estratégica que quiere realizar con las diferentes actividades en las que opera con el fin de mejorar su gestión (Menguzzato y Renau, 1991).

			Si, por ejemplo, preguntáramos qué es Honda hoy como organización, alguien podría decir que se trata de una empresa de motocicletas; seguramente también alguien diría que es una empresa de coches; probablemente alguien podría decir que es una empresa de maquinaria de silvicultura, y seguramente muy pocos dirían que además es también una empresa de motores de todo tipo, incluidos marinos, y una empresa aeronáutica. Como puede apreciarse en la figura 1.9, este es el ámbito de actividad de Honda Motor Corporation: actividades de motores, actividades de automóviles, actividades de motocicletas, actividades de maquinaria para silvicultura y actividades aeronáuticas. Debe apreciarse que la unidad de motores incluye diferentes actividades, pues no son lo mismo motores de automóvil que de motocicleta, o fueraborda, o de cortacéspedes. Sucede igual en la de automóviles, donde son actividades (segmentos) distintas los familiares, los utilitarios o los SUV. Y, como se deduce igualmente, sucede lo mismo en las unidades de motocicletas, silvicultura y aeronáutica; en ellas no se gestiona una sola actividad, sino un grupo de ellas, con fuertes relaciones estratégicas entre sí, según el criterio de los decisores de Honda Motor Corp.
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			Figura 1.9. Niveles de estrategia y estructura organizativa que los desarrolla en Honda Motor Co. (FUENTE: elaboración propia.)

			Pero este resultado actual no ha sido por casualidad, sino consecuencia de un proceso de decisión continuo y recurrente en el que los decisores de Honda han ido separando, agrupando y reagrupando las diferentes actividades en las que gradualmente han decidido operar. Es consecuencia, además, del logro de un buen ajuste, del aprovechamiento de las sinergias entre sus capacidades distintivas y de sus elecciones respecto de su ámbito de actividad.

			En todas las organizaciones se pueden apreciar los mismos procesos continuos de segmentación estratégica en respuesta a la evolución del entorno y a la vez modeladores del mismo; procesos de decisión continuos y recurrentes en los que los decisores agrupan y reagrupan en diferentes unidades estratégicas de negocio las diferentes actividades en las que se decide operar como organización. Estas unidades estratégicas de negocio no son sino conjuntos de actividades o negocios considerados estratégicamente homogéneos por la organización.

			Las razones del proceso de segmentación estratégica, y de la continua reconsideración del ámbito de actividad que conlleva, son tres (Menguzzato y Renau, 1991):

			—Una organización con múltiples actividades, con actividad en distintos sectores, se desarrolla en numerosos contextos competitivos específicos y diferentes, que demandan capacidades específicas y diferentes.

			—En una organización diversificada o multiactividad, con actividad en distintos sectores, no existe, por tanto, una posición competitiva global y general de la organización, sino una posición competitiva de la organización distinta en cada negocio o actividad en la que opera.

			—Determinadas actividades comparten factores clave de éxito (FCE), así como características estratégicas que la organización debe reunir para permanecer en el mercado, lo que permite obtener sinergias entre ellas agrupándolas.

			En cuanto a los criterios de decisión a adoptar en el proceso de segmentación estratégica para la continua reconfiguración de las unidades estratégicas de negocio, cada organización no puede sino adoptar alguna combinación de tres: según las características de los mercados atendidos, según las necesidades atendidas y según la tecnología o «saber hacer» desarrollado. Las infinitas combinaciones, resultado de las distintas ponderaciones otorgadas a estos tres criterios, son las que determinan la especificidad de la estrategia.

			Como evidencia expongamos el caso de Honda Motor Corp. Desde su génesis, en 1945, la organización ha ido desarrollando un «saber hacer» muy profundo en ingeniería de motores y diseño industrial. Con el paso del tiempo, mediante su segmentación estratégica, ha utilizado esa rama tecnológica como palanca para el desarrollo de su ámbito de actividad: actividades donde un motor es la piedra angular del negocio. Todas las actividades en las que Honda tiene operaciones como organización comparten la característica estratégica de que un buen motor es una condición sine qua non para cualquier organización que pretenda permanecer operativa en el mercado; y eso es lo que sabe hacer Honda y lo que aporta a cada una de sus unidades de negocio. Si la tecnología de motores es lo que confiere sentido a la esencia de Honda, los criterios de segmentación tienen que ver en este caso con la combinación de necesidades atendidas, en gran medida, y de mercados atendidos, en menor medida: necesidades de transporte de personas por los diferentes medios, necesidades de motorización de diferentes medios de transporte de personas y de diferentes herramientas, y características de los mercados atendidos. Honda agrupa sus diferentes actividades en unidades estratégicas de negocio en función de las necesidades satisfechas por sus productos y de los mercados, o segmentos de ellos, a los que van dirigidos: vehículos con cuatro ruedas para el transporte familiar de personas por medio terrestre; vehículos con dos ruedas para el transporte de personas «de espíritu aventurero» por medio terrestre; vehículos para el transporte de personas por medio aéreo, aviones; motores para embarcaciones náuticas de pequeño cabotaje; motores para generadores eléctricos no industriales; motores para herramienta agrícola y forestal y máquina-herramienta agrícola y forestal.

			Entre los aspectos que merecen una atención adicional durante el continuo proceso de segmentación estratégica están los relativos al grado de detalle de la propia segmentación estratégica, y a la asignación de estructura y autoridad a las diferentes unidades estratégicas de negocio (Menguzzato y Renau, 1991); o ¿cuántas unidades estratégicas de negocio? y ¿dirigidas por quién? Así, el detalle de la segmentación variará entre el fútil extremo de las ramas principales de la segmentación macroeconómica que reduciría el número de unidades estratégicas de negocio a tres (las relacionadas con los sectores extractivos, mineros y agropecuarios; las relacionadas con los sectores industriales; y las relacionadas con el «sector» servicios), y el extremo de la segmentación de mercados que podría llevar a equiparar el número de unidades de negocio con el número de clientes de la organización. En lo que respecta a la asignación de estructura y autoridad, debido a la continua estructuración y reestructuración organizativa que conlleva, el proceso de segmentación estratégica puede generar conflictos emocionales y profesionales que conviene anticipar y explorar. En cualquier caso, tanto el grado de detalle de la segmentación como la reestructuración organizativa que puede generar son aspectos que cabrá valorar contextualmente en cada organización, pues dependen tanto de las condiciones internas de la propia organización como de las condiciones del entorno o entornos en los que se desenvuelve.

			1.3. DECISIONES ESTRATÉGICAS

			Solo desde una concepción organicista del ser humano y contextual-dialéctica de la organización y la sociedad se puede explicar satisfactoriamente el vínculo recíproco entre la evolución del entorno a lo largo del tiempo y la paralela evolución humana. Además de que la biología y la antropología nos enseñan que la consideración gregaria de la naturaleza humana es la única posible, la estrategia no tiene razón de ser sin el componente teleológico de la acción humana, que construye presente y futuro a través de la dialéctica de las decisiones, las cuales suponen los eslabones de la misma estrategia. Consecuentemente, dedicamos esta sección a revisar los niveles individual y colectivo de adopción de decisiones, con sus implicaciones psicosociales, y los diferentes modelos de decisión identificados por la academia en las organizaciones.

			Puede haber, y de hecho hay, decisiones similares; pero no hay dos decisiones iguales. Todas las decisiones difieren entre sí en mayor o menor grado; sin embargo, presentan ciertas características diferenciadoras que han permitido enmarcarlas en distintas categorías. De las varias propuestas de clasificación existentes, recogemos aquí, no sin cierta cautela, la denominada tipología por niveles (Menguzzato y Renau, 1991); una clasificación de las decisiones muy extendida, y que nos parece la más significativa y con mayor repercusión sobre la organización.

			La clasificación más conocida y extendida es, sin duda, la practicada a partir del nivel jerárquico de la estructura organizativa en el que están situados los sujetos decisores; el modelo de clasificación por niveles más clásico es el «modelo piramidal», en el que se identifican tres niveles en los que se distinguen otros tantos tipos de decisiones (figura 1.10).
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			Figura 1.10. Niveles de decisión y categorías de decisiones. [FUENTE: Menguzzato y Renau (1991).]

			Las decisiones estratégicas son aquellas que regulan fundamentalmente la naturaleza de las relaciones de la organización con su entorno. Schoemaker (1993), por ejemplo, define las decisiones estratégicas como elecciones intencionadas o respuestas deliberadas sobre cuestiones que materialmente afectan a la naturaleza de las organizaciones y a sus posibilidades de supervivencia y bienestar. Por otra parte, una de las características más centrales de las decisiones estratégicas es su carencia de estructura (Schwenk, 1984). La práctica unanimidad de la extensa literatura sobre este punto permite afirmar que, casi por definición y tratándose de una cuestión de grado, las decisiones estratégicas se caracterizan por su naturaleza idiosincrásica, específica, y por su falta de estructura. Por tanto, es norma en ellas la inexistencia de una solución calculable mediante algoritmos matemáticos, la gran complejidad e incertidumbre que entrañan, sus efectos a largo plazo y, por tanto, su carácter difícilmente reversible a corto y medio plazo. Son decisiones de gran trascendencia, en cuanto definen los objetivos y cursos de acción a seguir por la organización, por lo que son singulares y sus consecuencias se manifiestan a largo plazo. La información disponible para afrontar estas decisiones es siempre escasa, de difícil exploración o inexistente. Consecuentemente, sus implicaciones y efectos son complejos y difíciles de considerar, y difícilmente reversibles. Además, los errores durante su proceso pueden comprometer seriamente el desarrollo de la organización y en determinados casos su supervivencia, por lo que requieren un alto grado de reflexión y de juicio. Aun reconociendo su especificidad y singularidad particular, como veremos, cabe destacar en esta categoría las opciones estratégicas corporativas de la diversificación y la internacionalización, y las opciones estratégicas de desarrollo a través de fusiones, adquisiciones y/o alianzas estratégicas.

			Las decisiones operativas, por su parte, son las relacionadas con las actividades corrientes y cotidianas de la organización. Sus características son las opuestas a las anteriores, como lo es su situación en la pirámide jerárquica. El grado de repetitividad de estas decisiones es elevado y, a menudo, se traducen en rutinas y procedimientos automáticos o automatizados, por lo que la información necesaria es fácilmente disponible. Los errores se pueden corregir rápidamente, ya que el plazo de manifestación es muy corto, y las sanciones son mínimas. Entrarían dentro de estas decisiones aquellas menos específicas y más susceptibles de resolución programable, como la gestión de inventarios, la logística de procesos productivos o rutas de distribución, o la gestión de nóminas, entre otras.

			Entre los dos niveles jerárquicos extremos anteriores, relativamente fáciles de percibir, hallamos el nivel intermedio, más complejo de definir, que denominamos nivel táctico. Las decisiones tácticas tratan de asignar eficientemente los recursos disponibles para alcanzar los objetivos fijados en el nivel estratégico. Sus características son algo difusas en comparación con las dos anteriores: pueden ser repetitivas, y el grado de repetición ser suficiente como para confiar en precedentes (en la medida en que el sistema subyacente sigue siendo el mismo); sus consecuencias suelen producirse en un plazo no largo de tiempo y son generalmente reversibles; los errores no implican sanciones muy fuertes, a menos que se vayan acumulando reiteradamente. Aun reconociendo su especificidad particular, cabe destacar en esta categoría las decisiones de renovación del inmovilizado, de ubicación de plantas, de campañas publicitarias, de inversiones financieras o las relativas a los recursos humanos, entre otras; decisiones que no comparten ni la importancia, riesgo y alcance de las estratégicas, ni la recurrencia y baja relevancia de las operativas.

			Como vemos, esta categorización asume una correspondencia entre el nivel de responsabilidad, o nivel jerárquico, en el cual se adoptan los distintos tipos de decisiones enunciados, y el grado de complejidad y dificultad de dichas decisiones. Parece efectivamente justificado que, por ejemplo, las decisiones estratégicas, caracterizadas por una menor información y unas sanciones importantes, correspondan a un nivel jerárquico superior (Menguzzato y Renau, 1991). Sin embargo, cabe introducir aquí cierta cautela, como anticipábamos, pues, aunque no todas, no son pocas las organizaciones de Economía Social y sin ánimo de lucro que, gracias al desarrollo de las tecnologías de la información y con excelentes resultados motivacionales y en su dinámica social, vienen sustituyendo explícitamente el principio de autoridad y jerarquía por otro de tipo asambleario, asentado en concepciones planas de la estructura organizativa y participativas-colaborativas de la organización. Esta evidencia cuestiona la correlación entre responsabilidad y nivel jerárquico, y entre capacitación, mérito y nivel jerárquico; puesto que, finalmente, estas organizaciones de organización asamblearia y estructura organizativa plana también adoptan decisiones estratégicas, tácticas y operativas.

			Sin embargo, el modelo predominante de concepción de la estructura organizativa y la organización, y fundamentalmente mayoritario entre las empresas (organizaciones con ánimo de lucro), es el piramidal y jerárquico, regido por el principio de autoridad. Si bien es cierto que el desarrollo de las técnicas de recursos humanos basadas en los desarrollos psicosociales del coaching está contribuyendo a la transformación de la cultura que sustenta tal concepción de la organización humana, aun a riesgo de falsas promesas como la del emprendimiento empresarial.

			Cautela adicional, y mayor si cabe, requiere la evaluación del desempeño de las decisiones. Sin duda, una de las mayores, y no poco extendida, tautologías en el campo de la dirección de empresas es la que se refiere a la evaluación, o juicio, de las decisiones a partir de sus resultados: «tal decisión fue buena, o mala, porque sus resultados fueron buenos, o malos». Juzgar las decisiones de esta forma conlleva, por un lado, obviar los procesos que llevan a la adopción de las mismas, y por otro, pasar por alto la incidencia del entorno sobre tales procesos y sobre el desarrollo de las propias decisiones. Además, resulta en juicios estériles, pues introduce un determinismo de acción que impide el análisis y la gestión de los procesos mediante los que las decisiones se forman y adoptan.

			Consecuentemente, equiparar la propia estrategia con un proceso global de adopción de decisiones estratégicas interrelacionadas, como ya apuntamos, implica asumir dos ideas básicas, pero fundamentales, respecto a la propia adopción de decisiones, a saber: 1) que procesos diferentes generan elecciones diferentes, y 2) que diferentes elecciones generan resultados diferentes.

			La primera asunción, que los procesos de adopción de decisiones están relacionados con la elección efectuada, puede no resultar tan obvia si consideramos que las constricciones del entorno juegan un papel clave determinando las alternativas y, por tanto, reduciendo la importancia de los procesos de elección (Hannan y Freeman, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). Sin embargo, a pesar de las constricciones impuestas por el entorno, los decisores mantienen un grado significativo de control sobre las elecciones posibles (Schoemaker, 1990; Child, 1997). Lo cierto es que una extensa casuística pone de manifiesto que, sometidos a las mismas circunstancias externas, algunos decisores realizan elecciones con consecuencias devastadoras, mientras que otros realizan elecciones de la misma naturaleza con consecuencias más benignas. Dado que esta variación en las decisiones no parece tener su origen en las constricciones externas, es más que probable que las elecciones dependan en gran medida del proceso de adopción de decisiones seguido.

			Respecto de la segunda asunción que apuntábamos, que la elección realizada influye sobre los resultados, de nuevo diferentes argumentos dejan pocas dudas de que las fuerzas externas también influyen sobre los resultados de la elección realizada (Hannan y Freeman, 1977; DiMaggio y Powell, 1983). En este sentido, también una extensa casuística pone de manifiesto que cambios repentinos en las estrategias de los competidores o en la demanda han convertido en desastre determinadas elecciones o, a la inversa, las han convertido en éxitos rotundos. Sin embargo, dado que resulta difícil pensar en una decisión en la que todas las posibles alternativas tengan las mismas probabilidades de éxito o fracaso, más bien parece poco probable que las contingencias externas eliminen totalmente la influencia de la elección efectuada sobre su eficacia.

			Dado que ambas asunciones resultan plausibles, es razonable esperar que los procesos de adopción de decisiones influyan en la eficacia de las decisiones, de manera que los procesos de adopción de decisiones que permitan a los decisores anticipar con mayor precisión los factores externos y realizar elecciones teniendo en cuenta esos factores deben ser más exitosos que aquellos que no sigan esta dinámica. Es más, el papel de la discreción directiva ante la creciente turbulencia del entorno radica fundamentalmente en buscar cursos de acción viables frente a las constricciones del entorno (Schoemaker, 1990), siendo esta, precisamente, la esencia de los sistemas de gestión, la esencia de la dirección estratégica.

			1.3.1. Adopción individual de decisiones

			Tal como la psicología nos muestra, en el nivel de análisis individual el proceso humano de adopción de decisiones se desarrolla como un proceso de resolución de problemas, estando carente aquí la acepción de «problema» de sus connotaciones peyorativas, siendo más bien entendida como toda diferencia significativa entre la situación deseada, o evocada, y la situación percibida, como diferencia significativa entre expectativas y realidad percibida.

			Tal como se representa en la figura 1.11, el proceso humano de adopción de decisiones en el nivel individual se desarrolla en una serie de fases profundamente interrelacionadas, con un natural, lógico y coherente paralelismo con el propio proceso de la dirección estratégica.

			[image: 6077.jpg]

			Figura 1.11. Proceso humano de adopción de decisiones. [FUENTE: elaboración propia a partir de Le Moigne (1976).]

			En la fase de inteligencia identificamos el «problema» mediante la exploración e investigación del contexto a partir de su aprehensión mediante los cinco sentidos. Detectamos aquellas situaciones de desajuste entre la situación que deseamos o evocamos en nuestras estructuras mentales y la situación que percibimos, que son las que desencadenan el proceso de decisión. Se trata de la fase más crítica, si cabe, pues la fuente más común de equivocaciones en decisiones de gestión y dirección es la importancia concedida a encontrar la respuesta adecuada en vez de la pregunta correcta. Desarrollamos diferentes modelos de identificación de problemas, condicionados por nuestras diferencias individuales, parcialmente explicadas por el origen genético y parcialmente explicadas por los procesos de socialización que desarrollamos a lo largo de la vida, aunque fundamentalmente los más tempranos (Muñoz, 2004). Fruto de procesos naturales y aprendidos, estas diferencias individuales dirigen la selectividad de nuestra percepción.

			En la fase de modelización elaboramos las distintas acciones alternativas para resolver el «problema» detectado en la fase anterior, teniendo en cuenta todos los factores identificados como claves. La experiencia desempeña en esta fase un doble papel: está en la base de las soluciones concebidas cuando la situación presente es hasta cierto grado similar a otras pasadas, pero también puede alejarnos de una solución adecuada si no sabemos reconocer una situación actual radicalmente nueva respecto de las situaciones acumuladas en el bagaje de la experiencia. En esta fase, la creatividad y la innovación son protagonistas, y es aquí donde evaluamos, cualitativa y/o cuantitativamente, más o menos rudimentariamente, la adecuación y viabilidad de cada acción alternativa, y sus consecuencias potenciales.

			En la ulterior fase de elección procedemos a elegir entre las distintas alternativas que consideramos adecuadas y viables en función de nuestras preferencias, de marcada naturaleza individual. Y cerramos el bucle de la decisión con la fase de revisión, en la que dotamos los medios para la puesta en marcha de la decisión, así como para la aplicación del control y la vigilancia de la ejecución de la decisión.

			Es importante resaltar, y comprender, que las acciones humanas se desencadenan y rigen por las percepciones sobre la realidad que los seres humanos construimos y mantenemos, más que por la existencia de una realidad intrínsecamente objetiva e incuestionable en sí misma. Aunque esta cuestión, la existencia de una realidad intrínsecamente objetiva al margen del observador o, por el contrario, la creación de la realidad subjetiva a partir de la existencia del observador, ciertamente permanece como uno de los grandes interrogantes irresolutos, y aún en debate en el terreno de la Filosofía, desde la perspectiva de la teoría del comportamiento en la adopción de decisiones (Behavioural Decision Theory; Tversky y Kahneman, 1974) se ha comprobado que, cuando nos enfrentamos a la complejidad de la realidad, los seres humanos construimos modelos mentales simplificados de esa realidad; y en este sentido, de nuevo los valores, la cultura, ese conjunto de artefactos aprendidos en fin, contribuyen a facilitar tal construcción simplificadora, determinan nuestras estructuras cognitivas, e incluso podrían encontrarse alimentando algunos de los importantes sesgos cognitivos que desarrollaremos posteriormente.

			Dejando al margen las situaciones donde, imponiéndose al juicio, las emociones reducen los grados de libertad en la elección por debajo del umbral mínimo para ser consideradas decisiones (Simon, 1987), todas las decisiones y acciones personales y organizativas se basan en los valores de las personas involucradas en esas decisiones y acciones. Los valores son los principios básicos o normas que guían las acciones humanas, personales u organizativas, dado que forman la base de las diferentes formas de cultura; lo que los individuos creen que vale la pena, por ejemplo, cómo las personas creen que deben tratar a los demás, cómo las personas y las organizaciones conducen sus negocios, lo que es realmente importante al final del día, determina en gran medida sus decisiones y acciones.

			Estas declaraciones radicales sobre la génesis cultural de la acción humana y organizativa suelen causar controversia dentro de las organizaciones, especialmente entre gerentes y directivos. Estos suelen insistir, por ejemplo, en que sus decisiones se basan simplemente en consideraciones finales de análisis lógicos y económicos; pero las decisiones basadas en el valor social o medioambiental, en lugar de en la rentabilidad o en el crecimiento, son decisiones basadas en valores, y la mayoría de los directivos, de hecho, se enfrentan a ellas de manera regular. Las mismas raíces de los valores están detrás de la dialéctica entre las metas a corto o a largo plazo, y entre centrarse en la organización en su conjunto o en una o más de sus unidades de negocio. Cómo se resuelven estas tensiones es siempre en gran medida función de los valores de los involucrados en las decisiones.

			El esfuerzo por entender y explicar el papel de los valores en las organizaciones tiene una larga tradición en la academia, y algunos de los trabajos de antaño continúan dando forma a los desarrollos actuales. Sigue siendo útil la definición de Rokeach (1973), según el cual «un valor es una creencia duradera de que un modo específico de conducta o estado final de existencia es personal o socialmente preferible a un modo opuesto o contrario de conducta o estado final de existencia». Nuestros valores nos hacen ver más claramente que algunos objetivos valen la pena y son legítimos, mientras que otros no, o no tanto. Estas creencias son el resultado de un aprendizaje permanente, están profundamente arraigadas y son muy difíciles de cambiar.

			Entre las creencias personales importantes en la vida organizativa están la apertura, la honestidad e integridad, el alto rendimiento, el respeto o el trabajo en equipo; al menos importantes en cuanto a valores positivos y teóricamente, porque contrastan ampliamente con muchas de las prácticas empresariales actuales. Los valores que son ampliamente compartidos por los miembros de la organización constituyen los valores de la organización, y en la medida en que se consolidan y organizan, estos valores se convierten en la base de la cultura de la organización.

			Sin embargo, no se debe dejar de considerar que los valores y la conducta están articulados entre sí de manera compleja, ni los valores que sustentan la cultura tácita (Schein, 2005). Se pueden adoptar posturas (valores) sin que medie una situación determinada, más allá de las pruebas de realidad y de las condiciones de decisión concretas, mientras que las acciones, por lo general, se realizan bajo presión y están determinadas por requerimientos situacionales. Esta es la razón por la que muy a menudo las personas llevan a cabo acciones que contradicen sus valores. Lo interesante de esto es que, sin embargo, no se suelen tener dificultades significativas para integrar esas contradicciones: se compara el comportamiento propio con el de los demás, siempre peor, se lo considera ridículamente insignificante en el marco de la problemática general, o se decide que se actuará de otro modo en el futuro. Todo esto sirve para reducir la disonancia entre lo que se sostiene moralmente (valores) y la conducta real (Festinger, 1957). En este sentido, la teoría de la disonancia cognitiva de Festinger (1957) parte de que el ser humano experimenta disonancias cuando las expectativas no coinciden con la realidad, y de que tiene tendencia a reducir tales disonancias. Finalmente, las disonancias solo se pueden reducir de dos maneras: mediante un cambio de esquema, adaptando las expectativas a la realidad, es decir, sometiendo las propias expectativas y creencias a revisión si tras actuar sobre la realidad mediante el proceso de decisión el desajuste disonante no se reduce; o bien interpretando los hechos en función de las expectativas, modificando la realidad a través de la reinterpretación de la misma hasta que se adapte a nuestras expectativas y creencias, con el riesgo, e incluso la potencial patología, que este comportamiento implica.

			Debemos destacar, además, que no hay proceso de decisión sin información. La información se convierte en la materia prima del proceso de adopción de decisiones, y es consustancial con él. La información resulta crucial en todas y cada una de las fases del proceso de adopción de decisiones. La creciente complejidad contextual y organizativa se traduce en un exceso de información, al que se viene tratando de responder mediante la sofisticación de las técnicas de análisis y el desarrollo de las tecnologías de la información y la comunicación (TIC), ambas en la base de cualquier sistema de información, de capital importancia en toda organización.

			Sin embargo, la información no está libre de implicaciones y consideraciones importantes, entre ellas la desinformación producida por los denominados tópicos de la sabiduría convencional, o creencias colectivas infundadas, sesgos cognitivos psicosociales en fin, que pueden llegar a mermar la eficacia de la adopción de decisiones.

			Consideremos, por ejemplo, el tópico de que «la intuición está reñida con la adopción de decisiones racional». Teniendo en cuenta el concepto de intuición y la evidencia empírica sobre este tópico, hemos de descartar semejante regla cultural. Tal como apunta la evidencia de la psicología, la mejor garantía en la adopción de decisiones pasa por combinar ponderadamente racionalidad e intuición en el proceso (Simon, 1987).

			De forma similar, también se encuentra extendido el tópico de que «cuanta más información, mejor toma de decisiones». Sin embargo, de nuevo, la evidencia empírica es clara sobre este particular: demasiada información incrementa el exceso de confianza, los seres humanos incurrimos en grandes dificultades para discernir la información útil de aquella que no lo es en determinado contexto, y el exceso notorio de información puede generar sobrecarga cognitiva e incapacitar temporalmente para la acción. No se trata de cantidad, sino de calidad de la información.

			En relación con estas cuestiones de la información y la percepción en el proceso humano de adopción de decisiones, es necesario considerar adicionalmente el papel de los denominados heurísticos y sesgos cognitivos. Recogiendo el testigo de la investigación de la psicología en las organizaciones iniciada por Herbert Alexander Simon, que le hizo valedor del Nobel en Economía en 1978, Amos Tversky y Daniel Kahneman dispusieron las bases de la que se ha constituido en la Behavioural Decision Theory (Tversky y Kahneman, 1974), lo que supuso el Nobel en Economía para Kahneman en 2002.

			En la academia de la organización, Schwenk (1984) señala que donde algunas aportaciones utilizan el término «sesgos cognitivos» otras usan el de «heurísticos cognitivos», porque el primero sugiere que tales procesos generalmente tienen un impacto negativo sobre las decisiones. Sin embargo, las aportaciones de la psicología son claras en cuanto a la distinción entre ambos conceptos: los heurísticos cognitivos son ciertas normas simplificadoras de selección y procesamiento de la información que conducen a determinados sesgos de valoración y predicción (Tversky y Kahneman, 1974).

			El análisis de la cognición, que tiene sus orígenes en la psicología, se ha comenzado a explorar recientemente en el campo de la estrategia y de la dirección de empresas, teniendo como una de sus principales corrientes de investigación la relativa a los procesos cognitivos, que se refieren a la manera en que el conocimiento es adquirido y utilizado, y que desde la Behavioural Decision Theory ha supuesto el origen de la línea de trabajo que se ha ocupado del estudio de los efectos de los heurísticos y sesgos cognitivos sobre la estrategia y sobre la adopción de decisiones, tratando de catalogar la miríada de formas en que los individuos violamos sistemáticamente los axiomas de la teoría de la utilidad subjetiva esperada, como la consistencia y transitividad de las preferencias, y/o sus predicciones (Kahneman y Lovallo, 1993). En la tabla 1.2 presentamos una síntesis de los principales heurísticos y sesgos cognitivos asociados a ellos, y de sus efectos sobre la adopción de decisiones.

			TABLA 1.2
Principales heurísticos y sesgos cognitivos. Efectos en la adopción de decisiones

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Heurísticos y sesgos cognitivos

						
							
							Descripción

						
							
							Efecto

						
					

				
				
					
							
							Heurístico de representatividad

						
							
							Los juicios de probabilidad sobre un suceso se ven afectados por el grado en que un caso particular es representativo de una clase.

						
							
							El uso de este heurístico puede generar una alta propensión a desarrollar amplias, y en ocasiones muy detalladas, generalizaciones sobre una persona o fenómeno con base en solo unos pocos atributos de tal persona o fenómeno.

						
					

					
							
							Insensibilidad a la probabilidad previa de los resultados

						
							
							Pasar por alto la probabilidad previa de los resultados (base-rate frequency), que no tiene efecto sobre la representatividad y sí lo tiene sobre la probabilidad actual.

						
							
							Conduce al error de obviar la distribución base de la población en la estimación de probabilidad de un caso particular.

						
					

					
							
							Ley de los «pequeños» números

						
							
							Sobrestimación del grado en que pequeñas muestras son representativas de la población.

						
							
							Conduce al error de extraer conclusiones firmes a partir de un número reducido de inputs de información.

						
					

					
							
							Efectos del azar

						
							
							Esperar que una corta secuencia de sucesos aleatorios sea representativa de las características esenciales del proceso global.

						
							
							Conduce al error común de contemplar el azar como un proceso autocorrector en el que una desviación en una dirección induce una desviación en la dirección opuesta para restaurar el equilibrio. Sin embargo, en el desarrollo de un proceso aleatorio las desviaciones no son corregidas, sino meramente diluidas.

						
					

					
							
							Efectos de regresión

						
							
							Pasar por alto el fenómeno de regresión a la media: las desviaciones positivas persistentes pueden deberse a razones aleatorias que, de ser así, aumentan la probabilidad de una desviación negativa; de forma similar, las desviaciones negativas podrían aumentar la probabilidad de una desviación positiva.

						
							
							Conduce a la invención de explicaciones causales espurias.

						
					

					
							
							Heurístico de disponibilidad

						
							
							Los juicios de probabilidad sobre un suceso se ven afectados por la información disponible.

						
							
							El uso de este heurístico puede generar juicios basados en información fácilmente disponible en la memoria o a través de fuentes externas, y coartar una búsqueda y recolección razonables de información.

						
					

					
							
							Sesgo de proximidad

						
							
							Los acontecimientos más próximos, temporal, espacial y/o afectivamente, predominan sobre los más distantes, que son minimizados e ignorados.

						
							
							Conduce a una fácil y pronunciada distorsión de la probabilidad asignada a un suceso.

						
					

					
							
							Sesgo de confirmación

						
							
							Tendencia a buscar la información que confirma las creencias y puntos de vista previos.

						
							
							Conduce a limitar la búsqueda de información y a descartar la información que apunta contra las creencias establecidas.

						
					

					
							
							Correlaciones ilusorias

						
							
							La facilidad con que se desarrollan las operaciones mentales de recuperación y asociación de información puede llevar a creer que sucesos no relacionados están correlacionados.

						
							
							Conduce a establecer relaciones causales entre sucesos que en realidad no tienen relación alguna.

						
					

					
							
							Heurístico de anclaje y ajuste

						
							
							En numerosas situaciones las estimaciones se realizan comenzando por un valor inicial, que se ajusta hasta alcanzar la estimación final.

						
							
							El uso de este heurístico genera que, dependiendo del punto de partida, se alcancen diferentes estimaciones sobre un determinado suceso.

						
					

					
							
							Sesgo de anclaje o de conservadurismo

						
							
							Las estimaciones o pronósticos se «anclan» en la información inicial, a la que se le atribuye un valor excesivo en el proceso de diagnóstico.

						
							
							Conduce a no revisar las estimaciones o pronósticos a la luz de la nueva información.

						
					

					
							
							Sesgos en la evaluación de sucesos conjuntos y disjuntos

						
							
							Error en estimación de probabilidades. La probabilidad de un suceso conformado por sucesos conjuntos es siempre inferior a la probabilidad de cada uno de los sucesos elementales que lo forman; la probabilidad de un suceso conformado por sucesos disjuntos es siempre superior a la probabilidad de cada uno de los sucesos elementales que lo forman.

						
							
							Como consecuencia del anclaje en la probabilidad de los sucesos elementales, se tiende a sobrestimar la probabilidad en los problemas conformados por sucesos conjuntos y a subestimar la probabilidad en problemas conformados por sucesos disjuntos.

						
					

					
							
							Exceso de confianza

						
							
							No se trata de un heurístico, sino de un proceso por el cual una familia de sesgos cognitivos genera una confianza falsa o ilusoria en el propio juicio.

						
							
							Los sesgos que conducen al exceso de confianza generan la sobrestimación de las habilidades propias, del conocimiento propio, de las posibilidades de éxito y del grado de control sobre los sucesos y las situaciones.

						
					

					
							
							Ilusión de control

						
							
							Mantener una expectación de éxito personal superior a lo que la probabilidad objetiva garantiza.

						
							
							Conduce a sobrestimar el grado de control sobre los resultados de un curso de acción y el grado en que las habilidades propias influirán en los resultados.

						
					

					
							
							Ilusión de optimismo

						
							
							Tendencia a mantener un optimismo irrealista en la determinación de las posibilidades de experimentar resultados futuros favorables.

						
							
							Conduce a sobrestimar la probabilidad de los resultados futuros favorables.

						
					

					
							
							Ilusión de intensificación personal

						
							
							Tendencia a sobrestimar las capacidades y habilidades personales propias frente a las de los demás.

						
							
							Conduce a sobrestimar el grado de control sobre los resultados de un curso de acción y el grado en que las habilidades propias influirán en los resultados.

						
					

					
							
							Percepción selectiva

						
							
							En la aprehensión del contexto exterior, las creencias y esquemas actúan como filtro de la percepción.

						
							
							Las creencias y expectativas pueden sesgar la observación de variables relevantes en los problemas.

						
					

					
							
							Sesgo de retrospectiva

						
							
							En retrospectiva tendemos a racionalizar los sucesos pasados.

						
							
							Conduce a una sobrestimación de la probabilidad de los acontecimientos pasados, que se proyecta y extiende a los acontecimientos futuros.
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