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

			 

			ISAK ANDIC, 
fundador y presidente de Mango

			 

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

			 

			FERRAN ADRIÀ, 
elBullifoundation

			 

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

			 

			ÁNGEL CANO, 
consejero delegado de BBVA

			 

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

			 

			DR. PAUL ALMEIDA, 
profesor de la Georgetown University


		

	
		

			 

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

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

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

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

		

	
		
		  INTRODUCCIÓN

			 

			 

		   

			 

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

			 

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

		   

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

		   

		   

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

			 

			 

		  EL DIRECTIVO HA DE SER EL ESTRATEGA

		   

		   

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

		   

		   

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

			 

			 

			NO HAY NADA MÁS ÚTIL QUE UNA BUENA TEORÍA

		   

		   

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

		   

		   

			EL CÍRCULO 

			DE LAS DECISIONES 

			ESTRATÉGICAS

		   



	

	
		
			1.

TRES ETAPAS,

TRES PREGUNTAS

		   

			UN PROCESO 

			EN CÍRCULO

		   

		   

		   

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

		   

		   

		   

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

		   

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

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

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

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

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

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

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

			 

			LAS TRES ETAPAS:
ANÁLISIS, DECISIÓN, IMPLEMENTACIÓN

		   

		   

		   

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

			 
		   

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

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

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

		   

			EL CÍRCULO DE LAS DECISIONES

		    ESTRATÉGICAS

		   

		   

		   

		  MISIÓN, VISIÓN Y VALORES

		   

		   

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

		   

		   

		  APRENDIZAJE

		   

		   

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

		   

		   

		  ANÁLISIS

		   

		   

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

		   

		   

		  DECISIÓN

		   

		   

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

		   

		   

		  IMPLEMENTACIÓN

		   

		   

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

Y LOS VALORES

		   

		   

		   

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

		   

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

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

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

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

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

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

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

EL ANÁLISIS

ESTRATÉGICO

		   

			¿DÓNDE VAMOS

			A COMPETIR?

		   

		   

		   

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

		[image: Imagen]


			EL ENTORNO DE LA EMPRESA:

GENERAL Y SECTORIAL

		   

		   

		   

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

			 


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

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

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