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PREFACIO

Podría decirte que tienes en las manos un manual de supervivencia. O quizás debería decir de complejidad. O más bien un lugar donde aprender sobre estrategia. Podría decirte que, a lo Mike Tyson, todo tiene un plan hasta que sales ahí fuera y en treinta segundos todo cambia. También podría decirte que cuanto más complejo e incierto es un entorno, más entrenamiento y sofisticación necesitas. Podría haber empezado con una clave que no te la van a explicar en otro lugar igual, con la misma profundidad y realidad: un modelo de negocio es un todo integrado, endógeno e hiperconectado. Analizar y saber de una pieza jamás te ayudará a entender y crear el puzle. Necesitas más, mucho más. Quizás mejor te podría decir que este es un libro donde no sobra nada de grasa. Cada capítulo, cada párrafo, cada idea te conduce a la esencia. No te venden una moto que no quieres comprar; el autor no necesita vender libros para vivir ni publicitarse; a todo lo que aspira es a la imperiosa necesidad de una persona humilde y generosa: compartir lo que sabe, lo que ha vivido, sus cicatrices, con quien pueda aprovechar todo esto.

Podría ponerme a explicar las claves que José Antonio de Miguel nos detalla en cada capítulo. Pero no lo voy a hacer. Porque quiero hablar de lo que no vas a leer en el libro. La persona que lo escribe. Uno de los mejores profesionales que he tenido el honor de conocer, con el que trabajar, pensar y, sobre todo, aprender.

Sintetia nos unió hace muchos años. La pasión por comprender la complejidad de afrontar nuevos negocios, en plena crisis, con una transformación tecnológica, social y ambiental imparable... nos hizo hermanos intelectuales. José Antonio lideró con sentido la explosión de todo un movimiento que, hasta ese momento, y con motivo de la gran crisis financiera de 2008, estaba plagado de humo, formadores, PowerPoint y charlas con las que cruzabas España de evento en evento. Hubo un momento en España en que todo era ligero, ágil, startups, garajes, aceleradoras, coworkings y una obsesión por demostrar quién era el emprendedor que mejor salía en la foto.

Pero quien conoce a José Antonio sabe que huye de todo eso. A cambio, se trabaja todos los materiales, reflexiones e ideas como si fuera un misil. Estudia casos, toma su lápiz, se pone a dibujar y a estructurar todo su material. Empieza a detectar qué falla, qué hay que validar, cómo el todo es más que las partes. Para ello siempre usa los mismos verbos: aprender, desaprender, pisar calle, empatizar con el cliente, buscar la diferencia en cada rincón. Y siempre con método. De repente, José Antonio estaba dejando sin bañador a muchos vende humos a los que podías pagar horas de formación para hablar de cuatro conceptos, malentendidos y, sobre todo, jamás aplicados con sumo cuidado.

Fueron momentos convulsos, emprender y crear nuevos negocios era una cuestión de país. Pero más marketiana y de postureo que real. Porque hacer florecer una natalidad empresarial en un país es, quizás, una de las cosas más complejas que existen. Juntos conectamos conceptos como modelos de negocio, finanzas, complejidad, riesgo, futuro, decisiones en entornos inciertos. Sacar una nueva compañía de la nada requiere mucho entrenamiento, mucho sudor (lágrimas y noches sin dormir). Las estadísticas nos explotan en la cara: aunque recibas financiación de fondos de inversión, la probabilidad de quebrar es la misma que la de jugar a la ruleta rusa con todas las balas cargadas, menos una.

Y ambos lo estábamos viviendo en primera persona. Buenos modelos de negocio que fallaban; mercados y necesidades mal validadas; inversores y emprendedores que no entendían cómo medir el riesgo; la gestión interna de equipos y socios como una bomba de relojería; la búsqueda incansable por mantener todos los platillos en el aire (tecnología, mercado, organización, gestión, capacidad comercial...). Demasiada complejidad por gestionar.

Y el propio camino nos llevó hacia un modelo de inversión y de management que a ambos nos apasiona. Empresas que requieren seguir pensando en su futuro, abrirse, aprender, desafiarse internamente antes de que el mercado las tumbe. Ambos empezamos a tener una conexión cada vez más tupida con empresas ya consolidadas —hay quien las denomina maduras, pero en el mundo de los negocios no hay nada maduro—. Empresas que necesitan incorporar tecnologías, productos nuevos, formas de trabajar diferentes, romper todo lo que las oxida por dentro como organización. Matar burocracias y alentar ideas transformadoras (poniendo a las personas en el centro), incluido crear un ecosistema diferencial con empresas más jóvenes, con una forma de ver el mundo diferente, abriéndose a centros de conocimiento y, en definitiva, convirtiéndose en organismos vivos.

En el camino, juntos apoyamos a los equipos editoriales para traducir al español (y prologar) las principales obras de los grandes maestros del emprendimiento y los modelos de negocio. Convivíamos tanto en el mundo de las ideas, los conceptos, la comprensión y la divulgación, como en el mundo de la arena. Trabajamos con empresas de todo tipo de sectores, tamaños, tecnologías, por toda la geografía española.

Y así es como José Antonio se convirtió en una especie de Navy SEAL —en el líder de un equipo de élite— de la estrategia en las empresas. Ha desarrollado una sofisticada caja de herramientas con las que llega a todo tipo de empresas, y las pone patas arriba. Las hace pensar, pero, sobre todo, actuar. Con sentido, con lógica, con método, midiendo riesgos, sin morir en el intento. Poniendo en el centro el complejo concepto de la creación de valor (y no de métricas de vanidad, como él las denomina). Detecta dónde se necesita hacer un bypass a la organización, dónde hay tapones a la creatividad y a la acción; cómo sortear lo desconocido sin perderse. Se mimetiza con los equipos, con los valores, con las personas. José Antonio no trabaja en una empresa por la chequera: se piensa mucho a qué y a quién dedica cada hora.

Y esto es precisamente lo que te encuentras en este libro. Una verdadera caja de herramientas pensada, meditada, sin palabras huecas, sustentada con muchos años de poso y experiencia. He aquí un libro que no se podría haber escrito antes, porque necesitaba muchos aprendizajes, muchas frustraciones, muchas horas de trabajo y de conversaciones incómodas.

José Antonio jamás se atrevería a divulgar algo que no tuviera interiorizado, que no estuviera en su ADN en constante evolución. Y ahora es su momento. Nos ha hecho un regalo para transformar nuestras empresas, sobre todo si te pasa como a mí, que me obsesiona profundizar en qué hace eternamente joven a un negocio, o que lo mata de forma fulminante.

Si lees este libro como José Antonio lo hacía con todos aquellos materiales que trabajábamos juntos hace tantos años —con lápiz, subrayados, ampliando preguntas y conceptos para aplicarlos a tu realidad—, estoy absolutamente convencido de que antes de que llegues a la mitad de su lectura ya habrás descubierto tu potencial. Te querrás poner a probar ideas, conceptos, modelos, lógicas... querrás darle un chute de energía a tu empresa, a tu idea de negocio, a tu grado de influencia en cualquier organización.

Podría decirte que leer a José Antonio de Miguel es tener una conversación con una persona terriblemente inteligente, humilde y trabajadora. Pero no lo voy a hacer. A cambio, te diré que tendrás una conversación con una persona honesta de valores intachables. Una persona que siempre, pase lo que pase, querrás en tu equipo. ¡Disfrútalo! Pero, sobre todo, trabaja en sus reflexiones; será tu mejor inversión en mucho tiempo.

JAVIER GARCÍA
Editor de Sintetia.com y financiero


PRÓLOGO


La estrategia es resolver problemas



Cuando leí esta frase, en la preparación de la asignatura de Complex Problem Solving para el máster de Tecnocreatividad en el ya lejano Año Domini de 2016, para mí fue como si se abrieran los cielos. Ignoro si a Einstein le ocurrió algo parecido cuando llego a E=mc² o cuando Arquímedes salió corriendo en pelotas por las calles de Atenas gritando «eureka», pero el sentimiento que me embargó fue espectacular, pues era como haber encontrado la piedra filosofal.

Teniendo en cuenta que yo en ese momento estaba a punto de mandar el máster a paseo y admitir abiertamente que había mordido más de lo que podía mascar, este fue el enlace definitivo entre el mundo que dejaba atrás, y en el que me sentía cómodo, el de la estrategia empresarial, y un mundo en el que todavía estoy mapeando el hotel Overlook, como si fuera un Danny cualquiera, que es el de la resolución de problemas complejos (CPS, Complex Problem Solving).

La frase la pronunció Richard Rumelt en un vídeo sobre cincuenta grandes pensadores que proporcionaban cincuenta grandes ideas, y donde recalcaba que la suya era esa frase, que al final del día era el resumen de sus treinta y cinco años de trabajo en el campo de la estrategia.

Richard Rumelt, profesor de la UCLA Anderson School of Management y ex presidente de la Strategic Management Society, argumenta que la estrategia no es simplemente un conjunto de ambiciones o metas de rendimiento, sino que es fundamentalmente una forma de resolver problemas. En su libro The Crux: How Leaders Become Strategists, Rumelt explica que la estrategia es cómo superar los obstáculos que se interponen entre donde uno está y lo que quiere lograr.

Según Rumelt, muchas empresas y líderes tratan la estrategia como una forma de presentar sus ambiciones de rendimiento a la junta directiva y al público inversor, confundiendo eso con tener una estrategia. En lugar de eso, él sugiere que la esencia de una estrategia es un diseño de las acciones requeridas para enfrentar un desafío importante o aprovechar una oportunidad. Esto implica enfocar la energía y los recursos donde más beneficio puedan generar, ya sea en la debilidad del enemigo o adversario, o donde la oportunidad de ganancia sea mayor.

Rumelt recalca que una estrategia efectiva no es una lista de aspiraciones o ambiciones, ni es una lista de todas las cosas que los miembros de un comité piensan que son buenas ideas. En cambio, las estrategias efectivas son diseños de acción coordinada dirigidos a superar desafíos específicos. Por lo tanto, la estrategia es resolver problemas, es decir, identificar los obstáculos más críticos y diseñar un plan de acción para superarlos y alcanzar los objetivos deseados.

La inmensa mayoría de la gente que conocía que se autodenominaba experta en estrategia empresarial, no había pisado una línea de producción en su vida. No tenía cientos de kilómetros en su coche, de polígono industrial en polígono industrial, escuchando por el camino pódcasts infectos de cantamañanas. Jose Antonio sí los tiene.

Y se ha dado cuenta, como yo, de que el listón ha subido veinte centímetros. Que acudir a los desafíos actuales con las herramientas básicas de Porter o Drucker es ir a Vietnam con un tenedor de plástico de los menús de la Renfe.

Yo a Jose Antonio le admiro, y se me escapa por qué es mutua esta admiración. Hace falta más gente como él, es decir, que sea rigurosa en términos estratégicos y te lo haga ver con la experiencia en los consejos, en los boards, en las habitaciones donde pasan las cosas y donde decir según qué cosas hace que el aire se enrarezca y se creen silencios incómodos.

Pero alguien tiene que decirlo, y alguien tiene que arremangarse después.

Un libro que hable de estrategia en entornos complejos es necesario como es necesario aprender a saltar estilo Fossbury cuando se alcanzan los límites humanos del rodillo ventral. Un libro como este no puede salir sin que yo comente por activa y por pasiva su oportunidad, su inexorabilidad, su no contingencia… en suma, su necesidad.

De hecho, me alegro de que este libro lo haya escrito él y no yo. Aquella vez Rumelt me sacó del apuro; no siempre puedes esperar que un Deus Ex Machina te salve el culo. Y qué demonios, Jose Antonio siempre es una garantía de que el tema se va a tomar en serio.

JAVIER G. RECUENCO
CEO Singular Solving,
Director académico del Máster en CPS en UNIR,
Miembro del Founding Council de Startups Institute


INTRODUCCIÓN

¿Cuál es el gran desafío al que se enfrentará su organización en los próximos años?

Esta es, en mi opinión, «la gran pregunta» a la que la estrategia de su organización debe responder para poder generar valor sostenible a largo plazo.

A lo largo de la última década, he planteado esta pregunta en empresas de distintos tamaños y sectores de actividad. Las respuestas que he obtenido han sido la motivación principal para decidir escribir este libro.

Y no, lo siento, pero en el contexto de esta obra, estrategia no es sinónimo de fijación de objetivos. Establecer objetivos es precisamente eso, establecer objetivos y nada más.

Esta publicación está destinada a personas que, en algún momento, se encontrarán frente a «la gran pregunta».

Por lo tanto, está escrita pensando en directivos, emprendedores y, en general, en personas con responsabilidades en el diseño estratégico que sean curiosas, inquietas, valientes y que tengan una visión que trascienda más allá del corto plazo, de la inmediatez y de las operaciones cotidianas, enfocándose en el futuro de su organización.

Además de estas responsabilidades y cualidades, deben estar comprometidas con la transformación. Sin una verdadera implicación personal skin in the game, es imposible realizar una reflexión y ejecución adecuadas de la estrategia. No se trata simplemente de dedicar unas tardes a pegar post-it; se trata de comprometerse plenamente, de «jugarse la piel» en el futuro de la organización.

En esta obra exploro una aproximación de cómo creo que debe ser un proceso de reflexión estratégica en entornos complejos que nos ayude a encontrar posibles respuestas a «la gran pregunta».

Pero esta no es una obra cerrada, no es un libro que ofrezca una serie de algoritmos o herramientas que, casi como por arte de magia, brinden la respuesta correcta. Para el autor de estas líneas, la combinación de futuro y complejidad es incompatible con la certeza y una respuesta única.

Por este motivo, esta publicación debe considerarse como una obra abierta, creada para situar al lector en un estado de «conversación activa» con el futuro de su organización. Se trata de un espacio mental donde se pueden cuestionar y someter a estrés aquellas bases que consideramos inmutables y sólidas en nuestra organización actual que nos impidan llegar a desarrollar nuestra visión. Y con visión, no me refiero a una mera fachada o a un decorado, sino a esa visión auténtica y desafiante que nos permitirá generar valor excepcional para cada una de las dimensiones que componen nuestra organización.

Porque, aunque ese espacio mental ya puede ser una potente palanca de transformación, soy consciente de que esa palanca necesita dos sólidos puntos de apoyo para formular y ejecutar eficazmente la estrategia que responde a «la gran pregunta». En mi opinión, el primer pilar esencial es un espacio de libertad y seguridad para el diálogo. El segundo es el presupuesto, en combinación con el proceso de asignación de capital, a los que dedico capítulos específicos en este texto.

Pero quien escribe estas líneas no es un teórico, sino alguien que patea la calle, en constante y directo contacto con empresas. Soy plenamente consciente de que hay organizaciones cuyos intereses a corto plazo las han conducido a situaciones en las que su único desafío parece ser sobrevivir un día más. Y es justamente esta realidad la que me lleva a defender en esta obra la necesidad de un espacio mental que permita a estas organizaciones salir de la lucha constante entre lo importante y lo urgente. Un espacio que las aleje de la mera supervivencia y les permita explorar nuevas oportunidades de negocio, dialogar con su futuro y, en consecuencia, generar valor a largo plazo.

Esta «conversación activa» para la transformación se lleva a cabo, además, en un contexto colectivo, implicando a un grupo de personas en el marco de una estructura social y política conocida como organización o empresa. Este entorno funciona como un ecosistema donde las estructuras de poder preexistentes luchan intensamente contra cualquier transformación o cambio en el statu quo. Su objetivo es mantener la ilusión de cambio, evitando realizar cambios verdaderamente significativos.

En esta conversación, yendo más allá del típico alineamiento, resulta crucial lograr una armonización efectiva de las personas para una ejecución impecable, tanto de la reflexión como de la posterior y necesaria implementación, que guíe a la organización hacia la realización de su futuro.

Pero no debemos confundir liderar con armonizar. En este espacio mental, el mero liderazgo no es suficiente. Aunque es una condición necesaria, no es suficiente por sí solo.

De hecho, en esta obra, hago una breve aproximación al concepto de «liderazgo transformador», una idea que acuñé hace algunos años.

Y esa «conversación activa» debe ser inclusiva, ya que en una estrategia nadie puede quedar excluido. Una estrategia debe ser de todos o, de lo contrario, no lo es.

Además, existen tres elementos inherentes y cruciales en esta «conversación activa colectiva»: el ruido, los sesgos y los incentivos que, de manera encubierta, orientan el rumbo de la reflexión. El ruido, entendido como las variaciones aleatorias e indeseadas en las decisiones y juicios de las personas, incluso en circunstancias idénticas, tal como lo concibe Daniel Kahneman. Los sesgos, que son inherentemente humanos, profundamente arraigados en nuestra naturaleza. A pesar de que reconocemos su existencia y los clasificamos, creo que hay poco más que se pueda hacer al respecto. Y los incentivos, en relación con los cuales, probablemente sí podamos ejercer influencia en su arquitectura dentro de ese sistema llamado organización. Las referencias al concepto de ruido y los sesgos, así como el capítulo dedicado a los incentivos, constituyen mi pequeño y humilde tributo a Daniel Kahneman y Charlie Munger, ambos fallecidos mientras me encontraba en el proceso de revisar la última versión de esta obra.

Al final, estamos tratando con personas, sus puntos de vista y sus motivaciones. Por esta razón, consideré esencial involucrar en esta obra a Albert Riba, un gran experto en personas y transformación, autor de varios libros y buen amigo desde hace muchos años.

Le pedí que enriqueciera mi enfoque, detallado en la segunda parte del libro, con un apéndice que aportara una visión experta y diferente. De esta colaboración nació el apéndice «Trascender personas y a personas».

Y esta introducción no estaría completa sin abordar, aunque sea brevemente, dos ideas fundamentales que deben estar detrás de cualquier respuesta a «la gran pregunta» planteada al inicio: la complejidad y el valor.

Al hablar de «complejidad», «complejo» y todas sus variantes y declinaciones, nos sumergimos en un concepto casi inabarcable, abrumador y encriptado. Tengo la esperanza, aunque quizás sea algo ingenua, de que, dada su auténtica importancia, no se convierta en otra palabra de moda y vacía de significado, tal como ha ocurrido con muchas en las disciplinas relacionadas con el mundo empresarial.

Pero hay algo que tengo claro: la respuesta a «la gran pregunta» está inextricablemente ligada a la complejidad, tanto de la propia organización, vista como un sistema complejo, como del entorno en el que realiza sus operaciones.

Frente a la dificultad que percibo en muchas organizaciones con las que trabajo para definir el significado de «complejidad» para ellas, distinguir entre lo complicado y lo complejo, y clasificar los entornos en los que operan, decidí hacer una excepción a una de mis reglas autoimpuestas en la escritura de este libro. Esta regla era no reducir el libro a una simple colección de herramientas. Así que he incluido una exposición inicial y elemental del marco Cynefin®, para proporcionar un primer contacto con este enfoque.

Desde mi punto de vista, este marco de trabajo ofrece perspectivas útiles, pero no se debe considerar como un marco de trabajo completo. Es esencial combinarlo con otros métodos al enfrentar la complejidad para evitar el reduccionismo de un algoritmo que prometa soluciones simples a «la gran pregunta», una premisa que es incompatible con la tesis de este libro.

Antes de explicar la estructura de esta obra, es crucial destacar la búsqueda de la creación de valor como uno de los fundamentos de la reflexión estratégica. De hecho, creo que una estrategia que no genere valor no puede considerarse realmente como tal, sino más bien como una huida hacia adelante. La creación de valor es esencial para desarrollar una ventaja competitiva.

No obstante, al combinar en una misma frase «valor» y «complejidad», debemos replantearnos nuestras nociones preconcebidas sobre lo que es estático y abrirnos a un concepto más dinámico y multifacético.

Por ello, he dedicado casi un tercio de esta obra a exponer mi interpretación del concepto de valor dentro del contexto de la reflexión estratégica. No revelaré más detalles sobre este tema en esta introducción, sino que invito al lector a profundizar en su exposición a lo largo del libro.


CÓMO SE ORGANIZA ESTE LIBRO

El libro se divide en tres partes.

La primera parte expone el armazón teórico que constituye mi visión sobre el proceso de reflexión estratégica de una organización. En primer lugar, desarrolla los conceptos de estrategia y desafío estratégico en el marco de contextos complejos. Aborda la importancia de comprender el presente de la organización como punto de partida para entablar un diálogo con su futuro, y cómo en este diálogo se identifican los retos que la estrategia debe superar.

Además, profundiza en quiénes deben participar en esas conversaciones, cómo deben ser estructuradas y en los elementos que pueden influir en sus resultados y, por consiguiente, en la estrategia.

La segunda parte trata de la noción de valor dentro de las organizaciones, concebido como una variable multidimensional y dinámica, y examina cómo se interrelaciona con el proceso de reflexión estratégica. Partiendo de la definición clásica que vincula la idea de valor con el modelo de negocio, se avanza un paso más allá, considerando este último como un sistema complejo en el contexto de la percepción de la organización como un ecosistema de poder. Así, se llega a la conceptualización de lo que denomino «dimensiones» del valor y a la creación del modelo del «Cuadrado de Valor», una representación gráfica que ilustra la cantidad de valor que nuestra organización crea en cada una de estas «dimensiones».

En esta parte, también se explica en detalle cómo se deben abordar el trabajo de cada una de estas «dimensiones» dentro del contexto de un proceso de reflexión, abordando las posibles tensiones que pueden surgir en la asignación de recursos.

La tercera parte tiene como objetivo ilustrar, a través de un caso teórico presentado en forma de crónica, cómo se lleva a cabo un proceso de reflexión estratégica en una organización. Esto se hace siguiendo las ideas expuestas en las dos primeras partes, y se añaden algunas explicaciones teóricas adicionales que complementan y enriquecen el contenido de las dos primeras secciones del libro.

El libro incluye como apéndices un Manifiesto en el que he reunido diez ideas clave que, en mi opinión, deberían estar presentes en la mente de cualquier persona involucrada en un proceso de reflexión estratégica en un contexto complejo. También contiene un texto de Albert Riba creado especialmente para esta obra enfocado en las personas, titulado «Trascender personas y a personas».

Además, el libro concluye con un epílogo titulado «Extendiendo nuestra conversación más allá de estas páginas», en el que invito al lector a continuar explorando los desafíos de la estrategia en entornos complejos conjuntamente con un equipo de expertos a través del sitio web www.estrategiaycomplejidad.com y del espacio abierto de debate y reflexión @Complextrategy en X.

Sinceramente espero que disfrute de su lectura y le sea útil en su día a día.


Primera parte.
Estrategia

[image: Illustration]
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MI VISIÓN

Tradicionalmente, «estrategia» se ha definido como el conjunto de acciones y recursos cuidadosamente coordinados para alcanzar un objetivo importante. En el contexto empresarial, este objetivo suele ser ganar la batalla del mercado.

Una estrategia efectiva se basa fundamentalmente en un diagnóstico detallado de la situación de la empresa u organización. Tal análisis conlleva identificar tanto sus fortalezas y debilidades como las oportunidades y amenazas de su entorno. Es esencial disponer de una guía clara para enfrentar los desafíos principales y potenciar las ventajas competitivas.1 Estas se entienden como las habilidades que posee nuestra organización para desarrollar y mantener características distintivas que la diferencian de sus competidores, permitiéndole lograr un rendimiento superior, obtener una cuota de mercado más amplia o ambas. Dichas características pueden relacionarse con costos, productos, marca, tecnología o relaciones con clientes, entre otros aspectos.

Adicionalmente, es importante resaltar la importancia de la coherencia y la concentración de esfuerzos en áreas clave, que ayuden a evitar la dispersión de recursos y acciones en múltiples frentes.

Una estrategia efectiva debe ser diferenciada, buscando crear una ventaja competitiva única y sostenible que permita a la organización sobresalir en su mercado.

En resumen, diseñar una estrategia requiere un análisis profundo y realista de la situación actual, así como una guía clara para la acción y la coherencia en la utilización de recursos y esfuerzos. Todo esto con el fin de alcanzar un objetivo importante y mantener una ventaja competitiva.

Sin embargo, en mis colaboraciones con diversas empresas e independientemente de su tamaño o sector de actividad, he observado que muchas carecen de una verdadera estrategia. En su lugar, tienen largos repertorios de objetivos, metas y enunciados vagos carentes de profundidad y significado, que usualmente no las distinguen de la competencia. Su atención principal recae en metas económicas y tácticas a corto plazo, lo que en realidad se traduce en planificación financiera, aunque lo etiqueten como estrategia.

A consecuencia de esta observación y de este contacto con la realidad, he pasado años compartiendo ideas en forma de píldoras en redes sociales y desarrollando el marco de trabajo que constituye la base de este libro.

Creo que estas reflexiones, escritas en 2022 y 2023, ponen de manifiesto el núcleo de mi visión sobre el concepto de estrategia en una organización.

«Cuando, en un consejo de dirección, lanzo la pregunta: ‘¿Cuál es el gran reto al que se enfrentan como organización?’ y no hay una respuesta clara y compartida por todos, entonces tenemos un problema.»

«Reconozco que desde hace tiempo tengo un serio problema para poner en la misma frase planificación y estrategia.»

«Creo que en el contexto actual la expresión «planificación estratégica» es un oxímoron.»

Cinco son los vectores en los que baso mi visión sobre el concepto de estrategia:


•    Estrategia no es wishful thinking, sino análisis riguroso, trabajo duro y ejecución.

•    Estrategia no es lo mismo que establecer objetivos.

•    Las estrategias tipo «copia/pega» no son verdaderas estrategias.

•    Estrategia siempre es poner foco y renunciar. Si no lo haces, simplemente maquillas, no transformas.

•    Sin skin in the game, no hay verdadera estrategia. Si no estamos genuinamente comprometidos con ella, no estamos realmente formulando una estrategia. Profundizo en este concepto en otro apartado de este libro.



Influenciado por las enseñanzas de Richard Rumelt2 y basándome en mi amplia experiencia profesional, veo la estrategia como una disciplina intrínsecamente vinculada a la resolución de problemas. Aunque en mi caso, como queda de manifiesto en este libro, incorporo el valor y su creación excepcional en el marco del diseño de la estrategia de las organizaciones. Creo que este enfoque enriquece el propuesto por el propio Rumelt y otorga a los contenidos de este libro una identidad única y diferencial.

En este sentido, hacer estrategia implica identificar y resolver el principal problema relacionado con la competencia, el entorno y otros factores relevantes. A este problema lo denomino «el desafío estratégico». Por lo tanto, una estrategia efectiva debe incluir un análisis exhaustivo de la situación actual de la empresa, una propuesta clara y diferenciada de cómo competirá y un plan de acción detallado para implementar dicha estrategia.

Esto implica una comprensión profunda del valor real que estamos creando como organización para nuestros clientes, las personas con las que trabajamos, la sociedad en la que desarrollamos nuestras operaciones y los socios de la organización. Además, es esencial entender los recursos, capacidades, fortalezas y debilidades internas de la organización, así como el entorno externo en el que competimos. Es fundamental definir el escenario estratégico actual de nuestra organización y responder a las preguntas: ¿con quién competimos?, ¿cómo competimos?, ¿cómo es la ecuación de valor y de monetización de nuestra organización? A este proceso lo denomino «Comprender el presente».

Además, en la reflexión estratégica debe incluirse lo que llamo «Conversar con el futuro». Considero que en este diálogo entre nuestra organización actual y la visión futura es donde reside el principal desafío estratégico, ese reto crucial del que realmente depende nuestro porvenir organizativo. Es ese desafío el que se convierte en el problema central a resolver por la estrategia que estamos delineando.

Tras comprender el presente y establecer un diálogo con el futuro, es esencial diseñar un núcleo estratégico sólido que constituya la esencia y el distintivo de nuestra estrategia. Este núcleo debe ser claro, conciso y fácilmente comprensible, orientando todas las decisiones y acciones estratégicas de la empresa. La estrategia no se limita a una simple declaración de intenciones; es un plan de acción detallado y realista fundamentado en un profundo entendimiento de la situación competitiva actual de nuestra organización y de posibles contextos futuros.

A partir de los párrafos anteriores, se pueden destilar varias ideas fundamentales acerca del concepto de estrategia presentado en este libro:


•    La estrategia debe tener como objetivo final la creación de un valor excepcional en todas las dimensiones implicadas en una organización: clientes, personas, socios y sociedad.

•    Numerosas empresas no poseen una estrategia real y se limitan a enunciar declaraciones ambiguas y genéricas en vez de elaborar una estrategia auténticamente efectiva.



Un enfoque superficial de la estrategia es perjudicial para las empresas, ya que no les permite enfrentar de manera efectiva los desafíos y obstáculos con los que se van a encontrar en su futuro competitivo. En lugar de ello, una estrategia efectiva debe estar arraigada en un análisis riguroso y en un entendimiento profundo de la empresa y su contexto competitivo. Como suelo decir, «las pizarras o paredes pintadas de post-it lo aguantan todo, pero la estrategia se juega en el mercado».


•    La estrategia debe ser clara y diferenciada. Debe establecer una dirección clara para la empresa y proporcionar una base sólida para la toma de decisiones estratégicas. Como he mencionado anteriormente, la estrategia no debe limitarse a palabras vacías, sino que debe ser un plan de acción detallado que guíe el despliegue de recursos, la asignación de esfuerzos y la toma de decisiones a todos los niveles de la organización. Por esto, me opongo activamente a las estrategias tipo «copia y pega» que no logran integrarse en el ADN de la organización ni en el contexto competitivo, y que no ofrecen una auténtica diferenciación.

•    La estrategia es un acto de renuncia. La renuncia y las limitaciones siempre me han parecido dos potentes palancas en el diseño de la estrategia de una organización. Incorporar la renuncia como un elemento esencial en la formulación estratégica es una de las cosas más difíciles con las que me enfrento día a día. Es tan importante saber dónde queremos estar como dónde no queremos ni debemos estar.

•    Sin una completa comprensión del presente no es posible formular una estrategia adecuada. Esto implica evaluar cuidadosamente los activos tangibles e intangibles de la organización, como su capital financiero, su capital humano, su propiedad intelectual y su cultura organizativa, entre otros. También implica analizar las competencias distintivas de la empresa, es decir, aquellas capacidades y conocimientos que la diferencian de sus competidores y le brindan una ventaja competitiva.



Además, el diagnóstico estratégico también debe considerar los aspectos externos, como el entorno competitivo, las tendencias del mercado, las demandas de los clientes y las regulaciones gubernamentales. Esto implica analizar a los competidores, identificar las oportunidades y amenazas emergentes, comprender las preferencias y necesidades cambiantes de los clientes, y estar al tanto de los factores políticos, económicos, sociales y tecnológicos que pueden afectar a la empresa.

En resumen, un buen diagnóstico estratégico implica una evaluación completa y realista de la situación actual de la empresa, tanto desde una perspectiva interna como externa. Esto proporciona una base sólida para el desarrollo de una estrategia efectiva, ya que permite identificar los puntos fuertes y débiles de la empresa, así como las oportunidades y amenazas del entorno. Sin un diagnóstico adecuado, es difícil desarrollar una estrategia que se adapte a la realidad de la empresa y genere resultados positivos.


•    Foco en abordar de manera efectiva los desafíos a los que nos enfrentamos como organización. Debemos huir de establecer objetivos genéricos y tácticas superficiales que no abordan las barreras críticas para el rendimiento y el crecimiento de nuestra organización. La reflexión estratégica debe abordar los problemas fundamentales que tienen un impacto significativo en el éxito de la empresa. Al enfocarse en resolver estos problemas, se crea una base sólida para el crecimiento sostenible y la ventaja competitiva a largo plazo.

•    La estrategia debe tener un núcleo estratégico sólido y claro, que guíe todas las decisiones y acciones estratégicas de la empresa. Este núcleo estratégico es un conjunto claro y conciso de elementos que define la dirección estratégica de la empresa y proporciona una guía coherente para la toma de decisiones. El núcleo estratégico debe ser simple y comprensible para todos los miembros de la organización. Debe proporcionar una guía clara sobre cómo tomar decisiones estratégicas en todos los niveles de la empresa y debe ser comunicado de manera efectiva para alinear a toda la organización hacia una visión común.

Un núcleo estratégico sólido y claro ayuda a evitar la fragmentación y la falta de enfoque en la toma de decisiones estratégicas. Proporciona coherencia y alinea los esfuerzos de la organización, permitiendo una implementación efectiva de la estrategia.

•    La estrategia implica tomar decisiones difíciles y hacer elecciones claras sobre qué hacer y qué no hacer. Una estrategia no tiene valor si no se implementa correctamente. La implementación estratégica es el proceso de llevar a cabo las acciones y las decisiones necesarias para traducir la estrategia en resultados tangibles. Como veremos más adelante, el equipo de reflexión estratégica debe gestionar adecuadamente el valor para cada una de las dimensiones dentro de la organización.



La implementación exitosa de la estrategia implica varios aspectos clave:


•    Compromiso y liderazgo: es esencial que los líderes y ejecutivos de la organización estén comprometidos con la estrategia y proporcionen un liderazgo claro y sólido. Deben comunicar la estrategia de manera efectiva, alinear a toda la organización en torno a ella y asegurarse de que todos los miembros estén comprometidos y dispuestos a tomar acciones coherentes con la estrategia. Un gran desafío asociado a este tema es evitar la creación de espacios o grupos de personas que queden al margen de la estrategia, desconectados del futuro de la organización.

•    La asignación adecuada de recursos: me asombra que se pueda hablar de estrategia sin mencionar la asignación de capital en la organización. La asignación de capital, siendo un elemento esencial que dirige la creación de valor a largo plazo, recibe especial atención en un apartado dedicado de este libro. La implementación de la estrategia requiere la asignación adecuada de recursos, incluyendo presupuesto, personal, tiempo y otros recursos necesarios. Es importante garantizar que los recursos estén disponibles y se utilicen de manera eficiente para lograr los objetivos estratégicos. Un gran desafío relacionado con este tema es evitar que la estrategia se convierta en una batalla feroz por la obtención de recursos.

•    El desarrollo de capacidades y habilidades: en ocasiones, la implementación de la estrategia puede requerir el desarrollo de nuevas capacidades y habilidades dentro de la organización. Esto puede implicar la formación y el desarrollo del personal, la adquisición de nuevas tecnologías o la colaboración con socios estratégicos para aprovechar recursos y conocimientos adicionales. Detrás de esta idea se encuentra uno de los desafíos más significativos de las organizaciones actuales: entenderlas como plataformas de capacidades. Durante la fase de comprensión del presente, identificamos nuestras capacidades actuales. Sin embargo, en la fase de proyección hacia el futuro, formulamos las nuevas capacidades necesarias en función de los desafíos identificados previamente.

•    Seguimiento y ajuste: durante la implementación de la estrategia, es esencial realizar un seguimiento constante de los avances y resultados. Esto implica establecer indicadores clave de rendimiento (KPIs) para evaluar el progreso y realizar ajustes necesarios en función de los resultados obtenidos. La estrategia debe ser flexible y adaptarse a medida que se adquiere nueva información y se enfrentan retos y oportunidades emergentes. Un gran desafío asociado a este tema es evitar caer en la trampa de creer que una estrategia se reduce simplemente a un conjunto de indicadores. Esto nos lleva a lo que denomino la «falacia de los indicadores», que se traduce en el pensamiento erróneo de «si tenemos indicadores, entonces ya tenemos estrategia». Es crucial prestar atención a los indicadores seleccionados. Profundizaré sobre esto en el apartado dedicado a los sesgos cognitivos.

•    Para que la estrategia se implemente con éxito, es necesario adoptar un enfoque disciplinado y sistemático, que esté estrechamente alineado con el núcleo estratégico previamente definido. Es importante establecer un plan de acción detallado y asignar responsabilidades claras a los miembros de la organización. Además, como ya he mencionado, la comunicación, el compromiso y la colaboración efectiva son fundamentales para asegurar que todos los niveles de la organización estén sincronizados y trabajen juntos hacia la consecución de los objetivos estratégicos.

•    Es esencial que los líderes empresariales se comprometan personalmente con la estrategia y la impulsen en toda la organización. Tal y como escribía al esbozar mi concepto de liderazgo transformador en BIKExo:3 «Necesitamos que esa idea que vive en la mente del líder se difunda por cada rincón de la estructura y vaya sumando adeptos. Sin adeptos, sin un número importante de valedores nunca pasará de idea, de visión, a convertirse en una realidad que transforme el hoy de la organización para llegar a un nuevo futuro».[…] «Llega el momento en el que el líder cruza el primer umbral, toma la decisión de transformar la organización. Pasa de ese first thought, ese primer pensamiento de tenemos que hacer algo a hagámoslo.»

•    Una estrategia efectiva no es estática; debe ser flexible y adaptarse a circunstancias cambiantes. Como discutiremos más adelante, el valor es una variable dinámica. Así que, si nuestra estrategia busca la excelencia en valor, esta deberá evolucionar con el tiempo. Es bien sabido que el entorno empresarial cambia constantemente debido a avances tecnológicos, cambios en las preferencias de los consumidores, nuevas regulaciones y competidores emergentes. Por lo tanto, es esencial que una estrategia se ajuste y evolucione para aprovechar nuevas oportunidades y hacer frente a nuevos desafíos.



La adaptación de la estrategia implica varios aspectos clave:


•    Monitoreo constante del entorno: es necesario realizar un seguimiento continuo de los cambios en el entorno empresarial y comprender cómo pueden afectar a la organización. Esto implica estar atento a las tendencias y a los avances relevantes en la industria, así como a los cambios en las preferencias de los clientes, la competencia y el entorno económico. Así, el equipo de reflexión estratégica de la organización, sobre el cual profundizaré en otro apartado, debe entender ese presente del que hablamos, reconociendo que es un concepto en constante cambio, y adoptar ciertas características propias de un equipo de inteligencia competitiva.

•    Evaluación periódica de la estrategia: regularmente se deben revisar los resultados y el progreso de la estrategia para evaluar su efectividad y determinar si es necesario realizar ajustes. Esto implica analizar los indicadores clave de rendimiento, comparar los resultados con los objetivos establecidos y evaluar si la estrategia sigue siendo relevante y adecuada en el entorno actual. En este tema, dos de los principales desafíos son: definir objetivos realistas y alcanzables cuando proporcionamos las condiciones y recursos adecuados, y aprender tanto de las razones por las que logramos dichos objetivos como de las causas por las que no lo hacemos.

•    Flexibilidad para adaptarse: una estrategia debe ser lo suficientemente flexible como para permitir ajustes y cambios según sea necesario. Esto puede implicar revisar objetivos, modificar tácticas, realinear recursos o incluso replantear la dirección estratégica en su totalidad. La capacidad y la velocidad de adaptación es esencial para aprovechar nuevas oportunidades y responder de manera efectiva a los desafíos emergentes.

•    Aprendizaje organizacional: la adaptación de la estrategia también requiere un enfoque de aprendizaje organizacional. Esto implica aprender de las experiencias pasadas, analizar los éxitos y fracasos, y aplicar los conocimientos adquiridos para mejorar y ajustar la estrategia. La organización debe estar dispuesta a experimentar, probar nuevas ideas y aprender de los resultados para evolucionar y mejorar continuamente su enfoque estratégico.



El principal desafío en este tema radica en la formación de silos de información y conocimiento dentro de la organización. Estos silos obstaculizan la compartición del estado actual de la empresa y, en consecuencia, dificultan el aprendizaje organizacional.

En referencia al concepto de silos en las organizaciones, me gustaría rendir homenaje al recientemente fallecido Charlie Munger con la siguiente frase:


«And some of the worst dysfunctions in businesses come from the fact that they balkanize reality into little individual departments with territoriality and turf protection and so forth. So if you want to be a good thinker, you must develop a mind that can jump the jurisdictional boundaries. You don’t have to know it all. Just take in the best big ideas from all these disciplines. And it’s not that hard to do.»

«Y algunas de las peores disfunciones en las empresas provienen del hecho de que balcanizan la realidad en pequeños departamentos individuales con territorialidad y protección del territorio. Así que si quieres ser un buen pensador, debes desarrollar una mente que pueda saltar los límites jurisdiccionales. No hace falta saberlo todo. Solo tienes que asimilar las mejores grandes ideas de todas estas disciplinas. Y no es tan difícil hacerlo».



La capacidad de adaptación de la estrategia es esencial para mantener la relevancia y la efectividad en un entorno empresarial en constante cambio. Aquellas organizaciones que se resisten al cambio o se aferran a estrategias obsoletas corren el riesgo de quedar rezagadas y perder su ventaja competitiva.


•    Enfoque y acción: la estrategia no solo demanda reflexión y formulación teórica, sino también un enfoque en la acción y en la implementación.

•    Coherencia: la estrategia debe ser coherente en todos los aspectos de la organización. La coherencia implica que todas las decisiones, acciones y recursos estén alineados y trabajen en conjunto para lograr los objetivos estratégicos.



La coherencia en la estrategia se basa en varios aspectos clave:


•    Alineación con los valores y la identidad de la organización: una estrategia coherente debe estar alineada con los valores fundamentales y la identidad de la organización. Esto implica que la estrategia no solo se base en consideraciones económicas, sino también en los principios y propósitos más profundos de la organización. La estrategia debe reflejar la misión, visión y cultura de la empresa, y estar en sintonía con lo que la organización representa y valora. Por ejemplo, si como resultado de una reflexión estratégica, se decide ampliar la gama de productos incursionando en categorías no exploradas anteriormente, este aspecto adquiere gran relevancia. Existe el riesgo de confundir al mercado si hay un desajuste entre lo que afirmamos ser y lo que realmente somos. Esto es especialmente importante en las empresas familiares, dado que suelen valorar profundamente la preservación de su legado y ADN histórico.

•    Coherencia interna: la estrategia debe ser coherente internamente, lo que significa que todas las partes de la organización deben trabajar en armonía para lograr los objetivos estratégicos. Esto implica que las diferentes funciones y departamentos de la organización estén alineados y colaboren de manera efectiva. La coherencia interna también implica evitar conflictos o contradicciones entre diferentes iniciativas o acciones estratégicas. En este contexto, una definición precisa y bien articulada del núcleo estratégico es fundamental para asegurar una coherencia interna sólida. El gran desafío es controlar el impacto de la arquitectura de incentivos de la organización. Este es un tema crítico que es tratado ampliamente más adelante.

•    Coherencia externa: la estrategia también debe ser coherente externamente, lo que implica que esté en consonancia con el entorno empresarial y la dinámica del mercado. La estrategia debe ser relevante y competitiva en relación con la competencia, las necesidades y preferencias de los clientes, y los cambios en el entorno económico y regulatorio. La coherencia externa implica evaluar constantemente la estrategia en función del contexto competitivo y realizar ajustes cuando sea necesario, tal como vimos anteriormente.



La coherencia en la estrategia es esencial para asegurar que todas las partes de la organización trabajen en la misma dirección y aprovechen al máximo los recursos disponibles. Una estrategia coherente reduce los conflictos internos, mejora la eficiencia y aumenta las posibilidades de éxito a largo plazo.

En resumen: desde la perspectiva de este libro, concibo la estrategia como una combinación coherente y coordinada de políticas y acciones, orientadas a superar retos significativos y de alto riesgo para nuestra organización. Estos retos, de naturaleza compleja y sin una receta o algoritmo de resolución preestablecido, son lo que denominaremos «desafíos estratégicos».

 

___________

1.     El concepto de ventaja competitiva se le puede atribuir principalmente a Michael Porter, profesor de la Escuela de Negocios de Harvard. En la década de 1980, Porter introdujo el concepto en su libro Estrategia competitiva, donde describió cómo las empresas pueden obtener y mantener una ventaja competitiva en el mercado. Propuso que las empresas pueden lograrlo a través de la diferenciación (ofreciendo productos o servicios únicos) o el liderazgo en costos (siendo el productor de menor costo en la industria). Porter, M. E. (1980). Estrategia competitiva: Técnicas para el análisis de los sectores industriales y de la competencia. Editorial Continental.

2.     Página de Wikipedia de Richard Rumelt https://bit.ly/3sKJ4V8

3.     Página web del proyecto BIKExo https://bit.ly/3ODCEj9
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EL DESAFÍO ESTRATÉGICO

En mayo de 2022, en el contexto de un proyecto de colaboración institucional destinado a ayudar a un grupo de empresas de una cadena de valor considerada estratégica para una región, planteé una pregunta a uno de los CEOs presentes: «¿Cuál es vuestro desafío estratégico como compañía?». Me respondió: «Alcanzar nuestro objetivo de facturación anual establecido por la central». Esta respuesta tan directa y sincera, aunque tan distante de mi concepto de desafío estratégico, aún resuena en mi mente.

De hecho, escribí un tuit donde compartía tanto mi pregunta como la respuesta del CEO. En el hilo de interacciones sobre mi publicación, añadí lo siguiente: «Creo que es una realidad presente en muchos polígonos de nuestro país, a la que denomino maquila4 2.0. Se trata de un equipo de gestión profesional que no tiene el poder, no solo de definir la estrategia, sino que en ocasiones ni siquiera de establecer objetivos. Además, enfrenta una alta presión en operaciones. Simplemente, es lo que hemos construido».

Lo más curioso es que, al iniciar algunas reuniones sobre reflexión estratégica, en cuestión de minutos suelen aparecer en nuestra mesa documentos a todo color y de gran tamaño. Estos documentos tratan sobre la misión, la visión, la responsabilidad social, además de un intrincado conjunto de planes, metas y objetivos. Cabe destacar que muchos de estos documentos llevan el sello de una consultora.

Unos días antes de escribir estas líneas, y en un contexto similar, le comenté a una persona que me mostró uno de esos documentos de notable grosor: «Esto debe arder muy bien en la chimenea».
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