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Reseñas de
 Las seis disciplinas del pensamiento estratégico





        “Los líderes empresariales, hoy más que nunca, tienen que ser grandes pensadores estratégicos. En Las seis disciplinas del pensamiento estratégico Michael Watkins define lo que es el pensamiento estratégico y por qué es tan importante. Demuestra que se trata de una habilidad que puede desarrollarse y ofrece un plan para mejorarla mediante la mezcla adecuada de experiencia en el trabajo y ejercicio mental. Todo aspirante a empresario puede beneficiarse de sus ideas”.




        Jean-François Manzoni, presidente de The International Institute for Management Development (imd)




        “Las seis disciplinas del pensamiento estratégico ofrece un esquema básico para guiar a tu organización frente a un futuro incierto. Cuestiona la idea de que el pensamiento estratégico es solamente un arte e identifica los principios y herramientas fundamentales que impulsan el éxito. Sumérgete en esta guía excepcional y conviértete en el mejor pensador estratégico que puedas ser”.




        Darius Adamczy, presidente ejecutivo de Honeywell




        “Tanto si estás iniciando apenas tu carrera profesional, como si quieres impulsar iniciativas en tu equipo o diriges una empresa multinacional, este libro esclarecedor es un mapa esencial para tu viaje hacia el pensamiento estratégico, la planeación y la ejecución con excelencia. Proporciona herramientas y técnicas prácticas para el liderazgo con pensamiento estratégico y la toma de decisiones”.




        Cristal Downing, vicepresidente ejecutivo y director de comunicaciones y asuntos públicos de Merck & Co.




        “El profesor Watkins desmenuza con éxito un concepto de liderazgo, hasta ahora complejo, y lo presenta de una forma tangible y pragmática. Su libro ofrece a los lectores la posibilidad no solo de reconocer estos atributos en los demás, sino también de identificar su presencia en nuestro propio proceder”.




        Edilson Camara, director general de Egon Zehnder


      


    


  




  

    

      

        Para Katia, el amor de mi vida


      


    


  




  

    

      

        
Prólogo




        El pensamiento estratégico lleva tiempo siendo un elemento esencial para los líderes de empresas, gobiernos y otras organizaciones. La capacidad de anticipar y planear hacia el futuro, de pensar de forma crítica y creativa los problemas complejos y de tomar decisiones eficaces cuando nos enfrentamos a la incertidumbre y al cambio es vital en el actual entorno global en constante evolución.




        La reciente evolución de la tecnología, la globalización y la inestabilidad política y económica no han hecho más que acrecentar la necesidad del pensamiento estratégico. El rápido ritmo del cambio tecnológico trastornó los modelos de negocio tradicionales y creó nuevas oportunidades para aquellos que pueden pensar de forma estratégica la manera de aprovecharlas. El mundo está cada vez más interconectado e interdependiente, por lo que los líderes se ven obligados a pensar en sus operaciones y mercados de un modo más amplio y global. Además, la inestabilidad política y económica crearon un entorno incierto y volátil, y por ello cada vez les resulta más difícil a los líderes predecir y planear hacia el futuro.




        En este contexto, el pensamiento estratégico se vuelve más importante que nunca. Los líderes que puedan pensar de forma estratégica estarán mejor posicionados para anticiparse y responder a estos desafíos, y para aprovechar las oportunidades que presentan. Este libro ofrece una guía completa y práctica para entender el pensamiento estratégico, con ideas y herramientas para los líderes de cualquier nivel.




        Aunque las bases del pensamiento estratégico de los líderes seguirán siendo prácticamente las mismas, la evolución de la inteligencia artificial (ia) revolucionará la forma en la que los líderes empresariales lo pongan en práctica. Gracias a su capa­cidad para procesar grandes cantidades de datos, identificar patrones y hacer predicciones, la ia ayudará a los líderes empresariales con nuevas ideas y perspectivas que anteriormente no estaban disponibles. Así podrán tomar decisiones más informadas y precisas y anticiparse y planear hacia el futuro con mayor eficacia. Las repercusiones para el futuro del trabajo de asesoramiento estratégico de los consultores son enormes.




        En el futuro, es probable que las combinaciones de altos dirigentes con sistemas de apoyo estratégico basados en la ia se asemejen a relaciones simbióticas en las que los líderes humanos y los sistemas de ia trabajen en conjunto para mejorar la toma de decisiones, la resolución de problemas y el desarrollo de estrategias. Los sistemas de ia proporcionarán a los líderes información en tiempo real, análisis e ideas que podrán utilizar para tomar mejores decisiones y crear mejores estrategias. Pueden analizar grandes cantidades de datos, detectar patrones y tendencias, hacer predicciones y ayudar a los líderes a identificar y mitigar los riesgos. También podrán simular distintos escenarios y proporcionar diferentes opciones y recomendaciones.




        En estas relaciones simbióticas, los líderes formularán las preguntas adecuadas e interpretarán las ideas y recomenda­ciones que proporcionen. Como ha ocurrido siempre, los líderes aportarán contexto y contribuirán con su creatividad. Fundamentalmente, tendrán la inteligencia emocional y la sabiduría política necesarias para adaptarse y poner en práctica los resultados.




        Sin embargo, conforme se va extendiendo el uso de la ia, cada vez es más importante que los principales líderes empresariales adquieran nuevas habilidades con el fin de aprovechar estos sistemas. Esto supone comprender la tecnología y los datos que genera, ser capaz de interpretar y analizar las ideas que proporciona y tener la capacidad de tomar decisiones basadas en dichas ideas. Además, es importante que los líderes comprendan las repercusiones éticas y sociales de los sistemas de ia que están usando.




        Al leer este libro, deberías tener en cuenta que las seis disciplinas del pensamiento estratégico descritas en él seguirán siendo esenciales y, quizá, incluso aún más importantes conforme vayamos avanzando. Al mismo tiempo, cuando vayas leyendo los capítulos, imagínate cómo aplicarías las ideas y las herramientas si estás trabajando con un sistema de ia adaptado a tu compañía y que haya sido optimizado para trabajar eficazmente contigo.


      


    


  




  

    

      

        
Introducción




        EL PODER DEL PENSAMIENTO ESTRATÉGICO




        Cuando Gene Woods se convirtió en el director ejecutivo de Carolinas HealthCare System (chs) en 2016, este era un sistema hospitalario sin ánimo de lucro que gozaba de buena repu­tación y estaba ubicado principalmente en Carolina del Norte, con unos ingresos anuales de 8 000 millones de dólares y 60 000 empleados. Woods, un experimentado director ejecutivo con un historial de éxitos, heredó una organización fuerte con buenos márgenes, una calificación crediticia de AA, una excelente cantera de talentos médicos y un equipo directivo con una larga trayectoria. A primera vista, se trataba de un escenario de éxito sustentable, pero se asomaban nubes de tormenta en el horizonte.




        El sistema sanitario de Estados Unidos se enfrentaba a cambios sísmicos. Los gastos superaban con creces a los ingresos, incluso en los sistemas sanitarios más solventes. La agitación política estaba creando incertidumbre en lo relacionado con los cambios de las políticas regulatorias, y las empresas de capital de riesgo financiaban a muchos nuevos competidores decididos a irrumpir en el mercado. Anticipándose a los cambios, la junta directiva de chs contrató a Woods para que preparara a la organización ante el futuro. “Heredé una organización a la que le iba estupendamente con las viejas normas —dijo Woods, a quien entrevisté en detalle para este libro—. Pero donde otros veían éxitos, yo veía una vulnerabilidad tremenda”.




        El sector sanitario estadounidense también estaba experimentando una rápida tendencia hacia la consolidación, y Woods pensó que esa situación iba a continuar. Aunque el peligro no era inmediato, creía que chs no podría seguir siendo viable durante mucho tiempo con su modelo de negocios actual. Cuando asumió el mando, la organización tenía contratos de servicio de gestión con otros sistemas sanitarios cercanos. chs gestionaba estos sistemas a cambio de una cuota, pero estaban muy poco integrados. Woods pensó que ese tipo de relaciones estaba perdiendo vigencia, ya que no fomentaban el intercambio de buenas prácticas ni creaban economías a escala. Creía que el modelo de negocios de chs tenía que integrarse muchísimo más para poder hacer frente a los retos futuros previstos.




        chs se encontraba en un momento crucial. “Preveía que pronto tendríamos que tomar decisiones complicadas sobre si podíamos permitirnos mantener esas relaciones poco sólidas —comentó Woods—. Además, aunque nuestra empresa principal era fuerte y se encontraba en un mercado en crecimiento, debido a la rápida consolidación que estaba ocurriendo, podía prever que en unos pocos años estaríamos rodeados de otros grandes sistemas deseosos por competir por nuestro negocio. Teníamos que ser los impulsores de la consolidación en la región. Si no éramos los convocantes, seríamos los convocados”.




        Esta idea fue el catalizador del desarrollo de lo que Woods llamó su “estrategia de redes de última generación”. Esta era su visión de una red regional de sistemas estrechamente integrados con misiones y culturas convergentes que competiría con sus rivales al compartir sus buenas prácticas, aprovechar las aptitudes complementarias y obtener los beneficios de las economías a escala.




        Para sentar las bases con el fin de materializar su visión, Woods estableció relaciones con otros directores ejecutivos del sector salud y líderes comunitarios y gubernamentales de la región. Al mismo tiempo, lanzó una iniciativa de transformación dentro de chs para elaborar un nuevo modelo de asociación… y una cultura más adaptable para apoyarlo. “Tradicionalmente se nos conoce como una organización con un enfoque vertical del tipo ‘nosotros te dirigimos, y tú haces lo que digamos’ —dijo Woods—. Sabía que eso no nos llevaría a donde teníamos que ir. Culturalmente, necesitábamos evolucionar para apoyar el nuevo modelo de asociación”.




        Cinco años después, a finales de 2021, chs (renombrado como Atrium Health) se había convertido en un importante sistema sanitario regional con operaciones en Carolina del Norte, Carolina del Sur, Georgia y Virginia. Al unir fuerzas con tres sistemas sanitarios cercanos, Atrium Health aumentó sus ingresos anuales hasta 12 000 millones de dólares y añadió 17 000 empleados, elevando el total a 77 000. Era una organización transformada, preparada para un crecimiento adicional, liderada por un nuevo equipo directivo e infundida por una cultura inclusiva y de alto rendimiento. Al unir fuerzas con Wake Forest Baptist Health, un reputado sistema médico académico, complementó la excelencia médica de Atrium Health con unas aptitudes de investigación de primer nivel. La organización estaba bien situada para convertirse en un líder reconocido a escala nacional y encabezar el desarrollo de nuevos modelos sanitarios. Sin embargo, Woods no se contentó con detenerse ahí.




        En mayo de 2022 Woods y Jim Skogsbergh, el director ejecutivo de Advocate Aurora Health, un gran sistema sin ánimo de lucro con operaciones en Wisconsin e Illinois, dejó perplejo al sector sanitario estadounidense al anunciar su intención de fu­sionarse.1 Aprobado por la Comisión Federal de Comercio de Estados Unidos y los organismos reguladores estatales a finales de 2022, la combinación creó Advocate Health, el quinto sistema sin ánimo de lucro más grande del país con 158 000 empleados, 27 000 millones de ingresos, 67 hospitales y más de 1 000 centros que ofrecían servicios médicos. Woods y Skogsbergh se convertirían en codirectores ejecutivos de la nueva entidad, aunque Skogsbergh anunció su intención de retirarse tras 18 meses, por lo que Woods se convertiría en el único director ejecutivo.




        Como principal artífice de este extraordinario recorrido desde un modesto sistema sanitario local hasta una potencia nacional, Woods es el ejemplo del poder del pensamiento estratégico. Si aspiras a dirigir un negocio, debes convertirte en un pensador estratégico, como Woods. Si eres un buen profesional, puedes llegar lejos en las organizaciones, pero nunca tendrás éxito en la cima sin pensamiento estratégico. ¿Por qué? Porque los negocios que no están liderados por pensadores estratégicos se ven superados por aquellos que sí lo están: o bien los compran o se marchitan y mueren. Las juntas directivas eligen a personas con grandes aptitudes de pensamiento estratégico para que tracen el rumbo de sus empresas a través de aguas plagadas de rocas y escollos. Todos los negocios actuales atraviesan ese tipo de desafíos.




        En 2013 en Management Research Group entrevistaron a 60 000 gerentes y directivos de 140 países y 26 sectores distintos. Los resultados indicaron que los encuestados con habilidades de pensamiento estratégico superiores (definidas como análisis crítico, pensamiento anticipado y planeación) tenían una probabilidad seis veces mayor de que los colegas los consideraran líderes eficaces. También tenían una probabilidad cuatro veces mayor de que se les percibiera con un mayor potencial de crecimiento dentro de las organizaciones. 2 Unas investigaciones más recientes de la empresa de servicios profesionales Zenger Folkman, publicadas en 2021, aunque eran de unos años antes, apoyan esta evaluación. En tres estudios distintos, Zenger Folkman halló unas sólidas correspondencias entre tener una “perspectiva estratégica” y recibir un ascenso a niveles directivos. 3




        En resumen: el pensamiento estratégico es el camino rápido para llegar a la cima. Si crees que actualmente no eres un pensador estratégico lo bastante fuerte, la buena noticia es que puedes aprender a serlo. No hay duda de que líderes como Woods tienen un talento natural. Sin embargo, también trabajaron duro para desarrollar su capacidad para liderar organizaciones hacia el futuro. En este libro te mostraré cómo hacerlo. Te ayudaré a evaluar tu capacidad innata para pensar de forma estratégica… y aprender a amplificarla mediante experiencias y entrenamiento.




        ¿Qué es el pensamiento estratégico?




        Ha habido muchos intentos por definir “pensamiento estratégico”, pero la búsqueda de una buena descripción sigue siendo infructuosa. Cuando pedí que lo definieran a más de 50 altos directivos, los líderes de recursos humanos y profesionales de la enseñanza y el desarrollo, sus respuestas iniciales se redujeron a: “Lo reconozco cuando lo veo”. Reconocieron que el pensamiento estratégico era una aptitud distintiva y esencial de los altos directivos; más allá de eso, las opiniones se volvían confusas. Para algunos, el pensamiento estratégico era la capacidad de asimilar mucha información y discernir entre lo que es importante y lo que no. Para otros, era ser bueno pensando en golpes y contragolpes. E incluso para otros, se trataba de imaginar el futuro. Había elementos comunes, sin duda, pero no una definición exhaustiva.




        La ausencia de una buena definición hace que sea muy difícil evaluar y desarrollar la capacidad del pensamiento estratégico. Solo podemos diseñar métodos prometedores para evaluar y fortalecer el pensamiento estratégico si aislamos los componentes básicos específicos de esta habilidad.




        La buena noticia es que cuando profundicé en las entrevistas con líderes empresariales, salieron elementos comunes. A partir de esas ideas, elaboré esta definición:




        El pensamiento estratégico es el conjunto de disciplinas mentales que usan los líderes para reconocer las posibles amenazas y oportunidades, establecer prioridades para centrar la atención y movilizarse a sí mismos y a sus organizaciones para prever y aplicar unos caminos prometedores para seguir avanzando.




        En resumen: significa ir más allá de la situación actual y pensar de forma crítica y creativa sobre los muchos futuros posibles. Basándote en tu evaluación de los posibles riesgos y oportunidades de cada situación prevista, puedes elaborar estrategias prometedoras para hacer avanzar a tu organización.




        El camino para ser reconocido como un pensador estratégico exige algo más que capacidad; exige oportunidad. Puedes tener un potencial de pensamiento estratégico increíble, pero nunca recibir el reconocimiento correspondiente si tu puesto nunca te dio la oportunidad de brillar. Muchos cargos directivos de las organizaciones no requieren demasiado pensamiento estratégico; basta con tener unas fuertes aptitudes analíticas, de resolución de problemas y de ejecución. Conseguir un puesto que te permita demostrar tus habilidades de pensamiento estratégico suele ser un asunto profundamente político. Los estra­tegas tienden a ser bastante buenos a la hora de conseguir oportu­nidades para ser estratégicos. Sin embargo, hay demasiado en juego para que la identificación y el desarrollo de los pensadores estratégicos dependa tanto de la suerte y la política.




        Reflexión: En el libro irás encontrando sugerencias como esta. Son invitaciones para que detengas la lectura y reflexiones sobre las preguntas clave. Cuando lees mi definición de pensamiento estratégico, ¿cómo se relaciona con tus capacidades y cómo podrías seguir desarrollándolas?




        Pensamiento estratégico frente a pensamiento crítico




        El pensamiento crítico es un componente necesario y una habilidad básica del pensamiento estratégico, pero no es suficiente por sí solo. El pensamiento crítico es la capacidad de evaluar la información y los argumentos de una forma lógica y sistemática. Implica reunir y valorar los hechos, reconocer las suposiciones y los prejuicios y evaluar las fortalezas y las debilidades de los argumentos. Como expondré en el resto del libro, el pensamiento estratégico también implica anticipación, creatividad, visión de futuro, establecimiento de objetivos y ejecución. Además de pensar de forma crítica, los pensadores estratégicos pueden anticiparse y planear hacia el futuro, pensar en los problemas complejos de forma creativa y tomar decisiones eficaces ante la incertidumbre y el cambio.




        Pensamiento estratégico frente a pensamiento creativo




        El pensamiento creativo es la capacidad de generar ideas nuevas e innovadoras. Implica pensar más allá de lo establecido, cuestionar las suposiciones y desafiar la situación actual. El pensamiento creativo es otro elemento importante del pensamiento estratégico, porque permite que los líderes generen ideas y perspectivas nuevas que sirvan de base para sus decisiones estratégicas. En el entorno empresarial actual, en rápida evolución, el hecho de pensar de forma creativa se está volviendo cada vez más importante para que los líderes se mantengan a la cabeza. En Creative Confidence: Unleashing the Creative Potential Within Us All, Tom y David Kelley nos muestran que todo el mundo puede aprender a ser más creativo, y nos enseñan formas concretas de hacerlo. 4 Cuando desarrollas la capacidad de pensar de forma creativa, como parte de un esfuerzo más amplio para desarrollar tu capacidad de pensamiento estratégico, puedes anticipar mejor las tendencias futuras y pensar en formas creativas de sacarles provecho.




        Pensamiento estratégico frente a pensamiento de diseño




        Tanto el pensamiento estratégico como el pensamiento de diseño son formas de enfrentarse a la resolución de problemas, pero tienen diferencias esenciales. El pensamiento estratégico implica el análisis del estado y el entorno actuales de una organización, la identificación de los desafíos y las oportunidades y la elaboración de un plan de acción para lograr sus objetivos. Por el contrario, el pensamiento de diseño es un proceso creativo para entender las necesidades de los clientes y elaborar soluciones para cubrirlas. Como resume Nigel Cross en Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work, implica empatizar con los usuarios finales, definir problemas, generar ideas, crear prototipos de las soluciones y probarlas para ver si funcionan. 5 Mientras que el pensamiento estratégico se centra en lograr objetivos organizativos a largo plazo y en tomar decisiones eficaces, el pensamiento de diseño se centra en crear soluciones innovadoras para complacer a los clientes.




        Pensamiento estratégico y conocimiento del contexto




        Finalmente, para ser un buen pensador estratégico debes comprender a la perfección el contexto en el que te estás moviendo. Esto significa que debes conocer a fondo el entorno interno de tu organización, es decir, su cultura, su estructura y sus recursos. Este conocimiento te permitirá evaluar las fortalezas y debilidades de tu organización y elaborar estrategias que se ajusten a sus aptitudes. También tienes que comprender el entorno externo, lo que incluye los factores económicos, políticos, sociales y tecnológicos que impactan en tu organización. Esto te ayudará a anticipar y planear los cambios a tu alrededor y a identificar nuevas oportunidades de crecimiento.




        Además, debes conocer las expectativas y necesidades de una gran variedad de partes interesadas, como clientes, accionistas, empleados y autoridades regulatorias. Este conocimiento te permite anticipar y planear las necesidades de estos participantes y elaborar estrategias que se ajusten a sus expectativas.




        Comprender el contexto de tu negocio te permite anticipar y planear el futuro con mayor eficacia, identificar oportunidades de crecimiento y elaborar estrategias que se adapten perfectamente al contexto específico en el que se mueve tu organización. Esto implica que tienes que invertir en absorber y sintetizar la información sobre tu organización y el entorno externo más amplio en el que se mueve.




        ¿Por qué es tan valioso el pensamiento estratégico?




        El pensamiento estratégico no sería necesario si el mundo de los negocios fuera benigno, estable y predecible. Pero claro, no es ninguna de esas tres cosas. Cada vez es más competitivo, y hay mucho en juego. Determinar las estrategias correctas para crear o mantener el éxito es complicado, y los líderes deben guiar a sus organizaciones a través de aguas cada vez más turbulentas. La combinación de las altas expectativas y de los entornos desafiantes es lo que hace que el pensamiento estratégico sea tan valioso.




        Para apreciarlo, es útil comprender la naturaleza de los retos de procesamiento mental a los que se enfrentan líderes como Gene Woods al frente de Atrium Health. En concreto, se enfrentan a cuatro dimensiones de dificultad: volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigüedad (vica, un término que se remonta al trabajo de Warren G. Bennis y Burt Nanus a mediados de la década de los ochenta, que adoptó posteriormente el ejército estadounidense y más tarde se desarrolló de manera extensa en trabajos sobre liderazgo). 6




        Aunque vica suena bien y es fácil de recordar, creo que el orden de las palabras debería cambiarse, y la complejidad debería ir al principio (por lo que el acrónimo sería civa). La complejidad, la incertidumbre, la volatilidad y la ambigüedad están interrelacionadas, y basarse en una dimensión ayuda a comprender y abordar las demás. La complejidad está en el centro de los retos a los que se enfrenta la mayoría de los líderes. Si comprendes la complejidad de tu organización y de tu entorno empresarial, podrás anticipar y darles sentido a las incertidumbres clave, y eso te ayudará a responder ante la volatilidad y manejar la ambigüedad.




        • Complejidad significa que el área de interés (por ejemplo, desarrollar productos nuevos) tiene muchas variables interconectadas que dificultan su comprensión con las aptitudes cognitivas limitadas que tenemos todos como seres humanos. Una organización con decenas de miles de empleados que presta servicios de atención médica a miles de pacientes cada día en cientos de instalaciones con muchas tecnologías y docenas de procesos tiene un nivel de complejidad intrínsecamente elevado. La complejidad hace que a los líderes se les dificulte construir y mantener buenos “modelos mentales” de sus organizaciones y hacer predicciones acertadas sobre lo que ocurrirá si algo cambia. Los pensadores estratégicos son hábiles a la hora de sortear la complejidad, porque comprenden cómo funcionan los sistemas y concentran su atención en lo que de verdad importa.




        • Incertidumbre significa lidiar con situaciones con un conjunto claro de resultados potenciales, pero en las que no se puede predecir perfectamente el acontecimiento concreto que ocurrirá. Esto es así con independencia del esfuerzo que inviertas para reunir más información. A menudo, esto se debe a que una serie de pequeños factores pueden influir en el resultado. En el caso de la atención sanitaria en Estados Unidos, las normativas gubernamentales, que moldean poderosamente el sector, pueden evolucionar de forma muy distinta dependiendo de los resultados de las elecciones estatales y nacionales. Los pensadores estratégicos aíslan las incertidumbres más importantes, piensan en las probabilidades y exploran las implicaciones de los escenarios plausibles.




        • Volatilidad significa que las cosas importantes (por ejemplo, el precio del petróleo) cambian con rapidez. Eso compli­ca el seguimiento de lo que está ocurriendo y la adaptación a los cambios. En el ejemplo de la atención sanitaria, pueden aparecer de la nada nuevos competidores centrados en los negocios más rentables, dejando obsoletos a los modelos de comercio existentes. El intenso ritmo de la innovación tecnológica nos desafía a saber cuándo y cómo adaptarnos. Los pensadores estratégicos perciben y responden rápidamente a las amenazas y oportunidades emergentes.




        • Ambigüedad significa que hay distintos puntos de vista sobre en qué problemas debe centrarse la organización. También puede haber perspectivas opuestas sobre el potencial de distintas soluciones. Por ello, las partes interesadas tienen opiniones divergentes sobre lo que es “correcto”. Por ejemplo, los sistemas hospitalarios en Estados Unidos se enfrentan a una presión considerable para reducir costos, mejorar la viabilidad financiera y lograr que la asistencia médica sea más asequible. Desde la perspectiva del paciente, una asistencia médica más económica es buena. Desde el punto de vista de los administradores hospitalarios, de quienes se espera que hagan más con menos, podría obligar a hacer concesiones muy duras. Los pensadores estratégicos negocian entre intereses y perspectivas distintas para crear “marcos” compartidos de problemas y acuerdos.




        Actualmente el entorno civa impacta en todos los negocios, por lo que a los líderes se les dificulta trazar el camino correcto para seguir hacia delante. La intensidad de estos desafíos también está aumentando debido a los cambios tecnológicos, sociales y ambientales. Por tanto, esto implica que el valor del pensamiento estratégico está creciendo.




        

          Reflexión: ¿Hasta qué punto se enfrentan a retos tu organización y tú debido a la complejidad, la incertidumbre, la volatilidad y la ambigüedad? ¿Cuáles de las dimensiones de civa están creando los mayores desafíos?


        




        Lo que no es el pensamiento estratégico




        Una buena definición funcional de pensamiento estratégico también nos ayuda a esclarecer lo que no es. Existe una tendencia a centrarse en la parte estratégica, y no en la parte de pensamiento.




        No es análisis competitivo. Eso es adoptar un modelo para analizar a los competidores de tu sector —por ejemplo, las cinco fuerzas de Michael Porter— 7 y aplicarlo al contexto de tu organización para saber qué es importante y qué hacer. El análisis competitivo suele ser una aportación esencial al pensamiento estratégico.




        No es planeación estratégica. Ese es el proceso que usan las organizaciones para definir sus estrategias, lo que incluye la toma de decisiones sobre qué hacer y qué no hacer, la asignación de recursos para apoyar las actividades y la creación de criterios para tomar decisiones consistentes con la estrategia. La planeación estratégica puede estar muy bien fundamentada y moldeada por el pensamiento estratégico.




        Aunque el análisis competitivo y la planeación estratégica son actividades valiosas (y hay muchos libros, artículos y programas sobre ellos), el pensamiento estratégico es diferente. El análisis competitivo y la planeación son deductivos y analíticos; el pensamiento estratégico es más inductivo y sintético. Además, mientras que el análisis competitivo y la planeación estratégica suelen ser procesos organizativos colectivos, el pensamiento estratégico depende más de que el líder en persona adopte los modos correctos de procesamiento mental que den lugar a percepciones viables y estrategias prometedoras.




        ¿Los grandes pensadores estratégicos nacen o se hacen?




        Como ocurre con la mayoría de aptitudes humanas excepcionales, la respuesta es “las dos cosas”. Un elemento de capacidad innata (tu talento) probablemente limitará tu potencial para ser un pensador estratégico. Sin embargo, como comenté antes, el pensamiento estratégico eficaz es algo más que capacidad analítica bruta. La inteligencia emocional, la creatividad y la capacidad de colaborar y comunicarse con eficacia también desempeñan un papel crucial. Los líderes empresariales que comprenden y gestionan sus emociones y las de los demás, piensan de forma creativa y generan ideas nuevas y se comunican y trabajan con eficacia con los demás tienen más probabilidad de ser pensadores estratégicos más eficaces.




        Sea cual sea tu talento, las experiencias y capacitaciones correctas pueden ayudarte a desarrollar ese potencial. Es como decidir convertirse en corredor de maratones. Tu genética (tener un mayor porcentaje de fibra muscular de contracción lenta y una mayor capacidad pulmonar) puede hacer que sea más fácil que te vuelvas un buen corredor de maratones. 8 Pero si no corres —y mucho— y no adquieres la disciplina para practicar mediante las técnicas adecuadas, es probable que pierdas frente a personas con menos potencial innato, pero con mayor disciplina.




        A lo mejor estás entre los pocos afortunados nacidos para ser pensadores estratégicos. Viniste al mundo con una capacidad analítica natural, la inteligencia emocional y el potencial creativo necesarios para convertirte en un brillante líder empresarial. Sin embargo, lo más probable es que este no sea el caso. Anímate, porque el pensamiento estratégico es una capacidad que se puede desarrollar. Aunque la capacidad innata ayuda, todo el mundo puede aprender a hacerlo mejor. Solo hace falta saber cómo desarrollarte y adquirir un compromiso de disciplina para hacer el trabajo.




        La siguiente ecuación define tu capacidad de pensamiento estratégico (cpe):




        cpe = Talento + Experiencia + Ejercicio




        Tu talento es tu capacidad natural que proviene de tu genética y tu educación. La experiencia proviene de tu participación en situaciones que desarrollen tu capacidad de pensamiento estratégico. El ejercicio es el trabajo mental que llevas a cabo para fortalecer tus músculos de pensamiento estratégico.




        Muchos líderes tienen dificultades con la parte de experiencia de la ecuación, porque no tienen oportunidades para demostrar y desarrollar su potencial. Esto significa que debes buscar constantemente nuevos desafíos y responsabilidades: puedes asumir nuevos proyectos, liderar equipos multidisciplinares y explorar oportunidades para nuevas funciones que exijan más pensamiento estratégico. Al aceptar nuevos retos estarás expuesto a distintas experiencias nuevas, y eso puede ayudar a ampliar tu perspectiva y desarrollar tus capacidades de pensamiento estratégico.




        En lo que respecta al elemento del ejercicio, ofrezco sugerencias para fortalecer tu capacidad de pensamiento estratégico por todo el libro y resumo estos consejos al final.




        ¿Qué papel desempeña la personalidad?




        El pensamiento estratégico se basa en las aptitudes cognitivas y emocionales, pero la personalidad también desempeña un papel. En concreto, existen tres rasgos de personalidad previos y esenciales para ser un buen pensador estratégico. El primero es el estar abierto a nuevas experiencias. Los grandes pensadores estratégicos se adaptan a circunstancias cambiantes e integran la información nueva a sus evaluaciones. El segundo es una confianza inquebrantable en que puedes anticiparte y configurar proactivamente tu futuro y el de tu organización y no solo reaccionar ante los acontecimientos emergentes. El tercero es el deseo de ganar. La ambición es una virtud necesaria de los grandes pensadores estratégicos.




        Las seis disciplinas del pensamiento estratégico




        Este libro se basa en mi creencia, respaldada por las investigaciones y la experiencia práctica, de que puedes desarrollar tu capacidad de pensamiento estratégico. Si te preparas correctamente y haces los ejercicios correctos, aumentarás considerablemente tu capacidad para pensar de forma estratégica. Esto te ayudará a llegar a la cima y conducir a tu organización hacia el futuro.




        En los siguientes capítulos analizaré seis disciplinas mentales que conforman el pensamiento estratégico. Estas disciplinas te permiten reconocer los retos y oportunidades emergentes, dar prioridad a lo que realmente importa y movilizar a tu organización para que responda de forma proactiva.




        Las tres primeras disciplinas son la base de tu capacidad para reconocer y priorizar los retos y oportunidades a los que se enfrenta tu organización:




        Disciplina 1: Reconocimiento de patrones – Tu capacidad para observar escenarios empresariales complejos, inciertos, volátiles y ambiguos (civa), descubrir rápidamente lo que es esencial y lo que no e identificar las amenazas y las oportunidades más importantes.




        Disciplina 2: Análisis de sistemas – Tu capacidad para simular mentalmente situaciones complejas como sistemas y aprovechar dichas simulaciones para reconocer patrones, hacer predicciones y elaborar estrategias prometedoras.




        Disciplina 3: Agilidad mental – Tu capacidad para analizar los retos empresariales mediante distintos niveles de análisis y anticipar las acciones y reacciones de otras partes interesadas en la búsqueda de sus propios objetivos.




        Las otras tres disciplinas mejoran tu capacidad para movilizar a tu organización para que se enfrente a retos y oportunidades de forma eficaz:




        Disciplina 4: Resolución estructurada de problemas – Tu capacidad para dirigir a tu organización para que enmarque los problemas, formule soluciones creativas y tome decisiones complicadas de la forma más eficaz posible.




        Disciplina 5: Visión de futuro – Tu capacidad para imaginar posibles futuros que sean ambiciosos y alcanzables y dar energía a tu organización para hacerlos realidad.




        Disciplina 6: Inteligencia política – Comprender cómo funciona la influencia en las organizaciones y tener la capacidad para aprovechar dichos conocimientos para construir alianzas con participantes clave.




        Describiré cada una de las seis disciplinas y explicaré cómo puedes desarrollarlas. Al final del libro resumo estos consejos en un “programa de ejercicios” para convertirse en un gran pensador estratégico.




        La ia y el futuro del pensamiento estratégico




        Por último, los avances en la inteligencia artificial (ia) seguirán aumentando y amplificando la capacidad humana para pensar de forma estratégica. Los sistemas de aprendizaje automático entrenados con vastas bases de conocimiento empresarial general y especializado y a los que se accede mediante interfaces de lenguaje natural conversacional están revolucionando la forma en la que los líderes participan en el proceso de pensamiento estratégico. Como tiene la capacidad de procesar grandes cantidades de datos, identificar patrones y hacer predicciones, la ia ayuda a los líderes a obtener nuevas ideas y perspectivas que anteriormente no estaban disponibles.




        Los líderes están formando relaciones simbióticas cada vez con mayor frecuencia con sistemas estratégicos basados en la ia para mejorar la toma de decisiones, la resolución de problemas y el desarrollo de estrategias. Estos sistemas proporcionan análisis, ideas y datos en tiempo real, y además estimulan distintos escenarios y proporcionan diferentes opciones y recomendaciones.




        Afortunadamente, al menos por ahora, las seis disciplinas del pensamiento estratégico siguen siendo importantes aptitudes que deben desarrollar los líderes empresariales (como tú). En estas relaciones simbióticas entre los seres humanos y la ia, los líderes seguirán aplicando las seis disciplinas para hacer las preguntas adecuadas e interpretar las ideas y recomendaciones que proporcionan tus aliados de ia. Desde un punto de vista crítico, tú proporcionarás contexto, contribuirás con la creatividad y aplicarás la inteligencia emocional y la sabiduría política para adaptar los resultados y ponerlos en práctica.
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        Creative Confidence: Unleashing the Creative Potential Within Us All de Tom and David Kelley




        Design Thinking: Understanding How Designers Think and Work de Nigel Cross
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