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			Introducción 




			



			




			Pensar es lo que distingue a los seres humanos del resto de animales. Pensar es asimismo lo que diferencia entre sí a cada uno de los humanos. Pensamos diferente y eso nos hace distintos, porque eso nos hace asimismo hacer cosas de modo diverso. Las empresas tampoco son iguales debido a que piensan diferente y, en consecuencia, hacen diferente. En el caso de las compañías, piensan estratégicamente distinto por lo que realizan estrategias dispares. 




			Es cierto, las empresas también son diferentes, y mucho, por lo que poseen, por los recursos que tienen (tecnología, know-how, intangibles como la marca, dinero, edificios, instalaciones). Sin embargo, si se trata de reflexionar sobre las ventajas competitivas futuras lo básico será un recurso no incluido en la lista anterior, las personas. Los recursos anteriores son asimismo esenciales, pero el pensamiento estratégico, los conocimientos y las habilidades de las personas de la organización será lo que la conducirá al futuro. Son las personas las que hacen hacer a la empresa. Un coche muy potente con un mal conductor será sobrepasado por otro de menor potencia con un extraordinario piloto, incluso si el primero le lleva una gran distancia.  




			Esto explica, por ejemplo, cómo Apple destronó a IBM cuando gastaba cien veces menos en I+D que su competidor. La historia empresarial está repleta de ejemplos en que el pequeño acaba por destronar al grande basándose en su ingenio estratégico. 




			No tenga dudas, si piensa estratégicamente mejor que sus competidores su empresa ganará la batalla competitiva a medio o largo plazo. Por muy superiores que sean hoy sus competidores, por muy elevados que sean actualmente sus recursos, no se desanime. Piense, piense estratégicamente, ese es el recurso esencial. No cuesta dinero, pero no hay dinero para pagarlo. Es la clave. 




			El objetivo de este libro es ayudarle a pensar estratégicamente. Explica de forma sencilla y clara los elementos, conceptos, análisis e interrelaciones que componen este pensamiento estratégico. Además ofrece modelos de reflexión como guías de este proceso. 




			Así como las empresas necesitan ser diferentes para conseguir una ventaja competitiva, tener algo característico que encaje mejor con las necesidades de sus clientes, este libro pretende lo mismo. Ha sido escrito para ser distinto a otros libros, para satisfacer de otro modo la necesidad de conocimientos de gestión estratégica que tienen empresarios, directivos y personas que realizan estudios de administración de empresa en sus distintos niveles (universitario, MBA y programas ejecutivos).  




			Esta obra ha sido concebida desde su origen a partir de un claro esquema, un modelo de gestión, que permite su seguimiento de forma sencilla y entendible, construyendo cada capítulo sobre el anterior. Explica de forma fácil tanto los distintos conceptos estratégicos, como las complejas interrelaciones que existen entre ellos. Esto se debe a que, aunque el tema es complicado y denso, su narración es actual, didáctica y clara. Contiene constantes referencias a compañías y situaciones empresariales. Se apoya asimismo en símiles y metáforas que ayudan a entender cada perspectiva empresarial. Intenta ser absolutamente práctico y útil, por ello también se agrega al final de cada capítulo una serie de preguntas para la reflexión, cuestiones para la aplicación directa a la empresa de los conceptos, modelos y reflexiones descritos durante el capítulo. 




			En definitiva, este libro pretende explicar las claves de la gestión empresarial con un estilo distinto, un estilo que permita su fácil lectura, muy lejos de los típicos y pesados manuales de gestión, facilitando de este modo la reflexión sobre los grandes conceptos de la estrategia de la empresa. 




			Esta obra quiere también aportar conocimientos de forma apasionada, contagiando el entusiasmo y la excitación de la pasión que la estrategia también posee. Pues la gestión estratégica tiene la capacidad de cambiar el rumbo de las empresas, tiene el inmenso y maravilloso poder de transformar, de innovar, de crear. Y, recordemos, que las empresas son el motor de la economía de los países y del mundo. Hace ya muchos años, a mediados de los años noventa, Richard Branson, creador y dueño del grupo Virgin, decía: «La gente cree que los políticos pueden cambiar el mundo, pero no es cierto. Los únicos que tenemos verdadero poder somos los empresarios». Esta es la fuerza de la gestión estratégica. Apasionante. 




			Este libro es fruto de más de veinticinco años de trabajo del autor en el mundo académico y empresarial. Es consecuencia de sus experiencias en ambos mundos. Es asimismo resultado de su evolución como escritor, de sus reflexiones como académico, gestor y autor. Especialmente desde 1998 cuando publicó sus primeros libros 1 dando a conocer su primer modelo de reflexión estratégica, el modelo GIB (General, Integrativo y Básico), del que este libro presenta un nuevo desarrollo. Esta obra incluye sus últimas reflexiones y modelos de gestión, las conclusiones de sus últimos artículos,2 sus respuestas al nuevo mundo empresarial con el que debemos convivir, el que nos ha dejado la profunda crisis económica y financiera de los años 2008 a 2010. 




			Estas personales visiones y modelos estratégicos, junto con el claro y entendible lenguaje con que el autor afronta la gran complejidad de la estrategia actual, pretenden dar a esta obra un sello diferenciador. Ante la mayor complejidad del entorno empresarial la respuesta es una visión estratégica estructurada y clara de esta complicada y confusa realidad. Solo así puede ser seguida constantemente como esta complejidad demanda. 
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			Gestión estratégica, niveles y procesos estratégicos 




			



			




			El día acababa, de hecho casi era la hora de cenar, pero Antonio seguía sin disponer de un minuto. Era el director general de una compañía de tamaño medio y su agenda, como la de sus directivos, estaba prácticamente repleta antes de iniciarse cada día. Situación que se complicaba al añadirse a la misma los imprevistos que surgían con aterradora frecuencia. La crisis mundial de los últimos años agudizó aún más esta situación, pues puso a la empresa en una situación realmente difícil, en la que todo el equipo directivo tenía que estar en absoluta tensión casi permanentemente. Cuando llegaba la noche Antonio tenía una mezcla de sentimientos. Entre la satisfacción de haber superado otro día repleto de problemas y la desazón del sentimiento de verse superado por los acontecimientos, de no ser dueño de su tiempo. 




			Existen muchos Antonios, y no solamente porque es uno de los nombres más común en español, sino porque una de las características del directivo de hoy en día es la falta de tiempo, su agenda está repleta. Está absorbido constantemente en tareas y decisiones que requieren su máxima atención. Si no las realiza bien la empresa se resentirá, sus resultados disminuirán y, en algunos casos, incluso el futuro de la empresa puede estar en peligro. Sin embargo, ¿son todas estas tareas y decisiones parte de la gestión estratégica? La respuesta es negativa. De hecho, muchas de estas labores y decisiones que absorben a directores generales y equipos directivos no forman parte de la gestión estratégica.  




			Es clave para el empresario o directivo ser consciente de lo que realmente es estratégico, darse cuenta de en qué tipo de decisiones se juega el futuro de su organización. Como es también esencial que tenga claros los distintos niveles que lo estratégico tiene y las consecuencias que se derivan de este hecho. Así como es vital que sea asimismo conocedor de las diversas formas en que puede afrontarse una decisión estratégica. 




			



			




			1.1. Gestión operativa y gestión estratégica 




			



			




			Cuando un directivo está preocupado y ocupado porque un cliente no le paga una importante cantidad de dinero, un proveedor no le ha enviado un pedido clave, sus sistemas de información se han averiado o tiene un conflicto entre personas importantes de su equipo, ¿está gestionando estratégicamente? Aunque todos estos problemas sean importantes, por mucho que todos ellos deban solucionarse lo más rápidamente posible para que la empresa pueda funcionar con normalidad y sus resultados no se vean afectados, estos problemas no pertenecen al ámbito de la gestión estratégica. Todos estos son problemas operativos. Lo cual no quiere decir que no sean importantes tal como ya se ha remarcado. 




			Son tan importantes los problemas operativos que una empresa puede desaparecer si no los resuelve bien. Por ello la gestión operativa absorbe casi todas las horas de un día empresarial, no son fáciles de resolver y, en cambio, deben resolverse so pena de poner en peligro el futuro de la organización. 




			Entonces, ¿cuáles son las diferencias entre la gestión estratégica y la operativa? Son varias, las cuales nos definen perfectamente la frontera entre ambas gestiones. Una muy obvia es que la gestión operativa es un enfoque a corto plazo, por ello se dice que es «gestionar el día a día». Los problemas operativos surgen hoy y necesitan una solución inmediata para que no afecten a la organización. Pensemos en los cuatro ejemplos que se han mencionado. No podemos dejar mucho tiempo a una empresa sin dinero, suministros, sistemas de información o conflictos entre su personal. Todos estos problemas surgen de repente y requieren de atención y solución inmediata. 




			En cambio, la gestión estratégica tiene por definición un enfoque a largo plazo. Trata que la empresa siga siendo competitiva después de un prolongado período de tiempo, se siga adaptando al entorno mejor que los competidores después de años. Lógicamente este «largo» período de tiempo depende del tipo de decisión estratégica de que se trate, como veremos a lo largo de este libro. Podemos tomar decisiones estratégicas a un año, tres, cinco o incluso a veinte o más años. Obviamente, cuanto más largo es el plazo de la decisión estratégica más difícil es analizar el entorno, este se desenfoca cada vez más, viéndose con menor nitidez sus aspectos clave. 




			Por ello, se tiende a tomar decisiones estratégicas a no muchos años, así como por ello se revisa la estrategia decidida al menos de forma anual; o, incluso, con más frecuencia si se producen cambios imprevistos en el entorno. No obstante, también es cierto que existen decisiones estratégicas que inevitablemente son a muchos años, como el desarrollar un nuevo modelo de avión (caso de Airbus cuando decidió casi apostar su futuro en el A-380, el avión comercial con mayor cantidad de plazas de la historia). Asimismo existen decisiones con difícil vuelta atrás, por ejemplo, inversiones en I+D o en marketing para posicionar un nuevo producto se pierden si decidimos al cabo de un tiempo cambiar la estrategia. 




			Otras diferencias entre la gestión operativa y la estratégica son que la primera tiene normalmente una visión funcional e introvertida de la empresa. Si pensamos en los cuatro ejemplos operativos mencionados, cada uno de ellos pertenece a un área funcional y mira dentro de la empresa. Se han mencionado ejemplos que con facilidad se pueden catalogar en alguna área funcional; exactamente pertenecían a finanzas, operaciones, sistemas y recursos humanos. 




			Al contrario, en el caso de la gestión estratégica la visión es global, de toda la empresa, así como extrovertida, no solamente mira al interior de la compañía, sino que asimismo mira al exterior, al entorno. La gestión estratégica necesita una visión de todas las áreas, ya que, por mucho que parezca en ocasiones que se centra en un área funcional, siempre necesita del resto. Por ejemplo, si se debe decidir qué tipo de producto se va a realizar en el futuro, esta decisión es indiscutiblemente de operaciones. Sin embargo, marketing tiene que aportar si ese producto tiene un número de clientes suficiente, si realmente va a satisfacer una necesidad del mercado. Así como I+D quizás debe desarrollar dicho producto. Y siempre recursos humanos nos debe aportar el personal necesario para realizarlo. Así como finanzas asegurarnos que la compañía podrá financiar todo este proceso y tener una buena rentabilidad con el mismo. La gestión estratégica tiene una visión global de toda la empresa porque todas sus áreas están estratégicamente interrelacionadas, como este libro demostrará y resaltará. 




			La gestión estratégica también es extrovertida porque, además de al interior de la empresa, mira al exterior, al entorno. La gestión estratégica no es más que el proceso de constante adaptación de la empresa a su entorno, para ser siempre mejor que sus competidores en algún aspecto vital valorado por sus clientes. En esta definición encontramos dos actores estratégicos clave que están en el entorno. 




			El cliente, el objeto final de la estrategia, está en el entorno. Cliente que cambia a menudo de necesidades, por lo que la estrategia ha de observar infatigablemente esta posible mutación. Los competidores, el terrible obstáculo que la estrategia ha de superar, también están en el exterior. Los competidores nos complican mucho más el juego estratégico pues hacen que este juego no sea de valor absoluto, como por ejemplo es «ser bueno», sino que sea de valor relativo, como es «ser mejor». Mi estrategia será buena si es mejor que la de mis competidores, si se adapta mejor a nuestro entorno. Temible cambio por la complicación que supone. Se puede estar seguro de un valor absoluto, se puede estar seguro de ser bueno, regular o malo. Pero es muy difícil estar seguro de un valor relativo, porque «el otro», los competidores en este caso, siempre están tratando de mejorar. Por último, el entorno macro, el entorno económico, el social, el político, el legal y el tecnológico, que tanto también influyen en la estrategia (solo hace falta recordar la terrible crisis de los años 2008 a 2010) está igualmente en el exterior. 




			Este, como veremos más adelante, será un punto crucial pues jamás podremos predecir con certeza cómo evolucionará el entorno. ¿Qué inflación tendrá nuestro país y el de nuestros competidores dentro de dos o tres años? ¿Estaremos en una fase de crecimiento económico o habrá una recesión? ¿Qué tecnologías aparecerán? ¿Qué hábitos de consumo cambiarán? ¿Quiénes serán nuestros principales competidores? ¿Qué estrategias seguirán? Estos son ejemplos de preguntas que pueden ser vitales para la gestión estratégica de una empresa. Todas ellas se refieren al entorno. Todas ellas son impredecibles a largo plazo. 




			De esta última característica podemos deducir otra no menos importante. Si la gestión estratégica depende del entorno y este cambia rápida e impredeciblemente, cada vez que pensamos estratégicamente nos estamos enfrentando a un entorno diferente del de la anterior ocasión en que hicimos esta reflexión. De modo que si tomamos una decisión estratégica que fue bien en un momento determinado, esto no quiere decir que la misma decisión sea hoy válida ni mucho menos. Por tanto, las decisiones estratégicas normalmente no se pueden repetir, su fecha de caducidad suele ser muy corta. 




			En cambio, una decisión operativa acertada se podría repetir con éxito si nos encontramos con el mismo problema al cabo de un tiempo. Si, por ejemplo, una falta de suministro se resuelve encontrando proveedores alternativos con parecida relación calidad-precio, o cambiando con éxito alguno de los componentes, estas soluciones se podrían repetir en un futuro caso en que el problema se volviera a presentar. 




			Por el hecho de que la gestión operativa es a corto plazo, en su gestión se tienen datos cuantitativos, datos exactos. Se sabe, retomando uno de los ejemplos anteriores, que un cliente no ha pagado 30.000 euros, 300.000 o un millón; o si la falta de suministro impide realizar 50, 500 o 5.000 unidades. Se tienen datos exactos porque se trata de problemas de hoy mismo. En la gestión estratégica siempre estaremos reflexionando con datos más cualitativos o con datos cuantitativos aproximados. La certeza de los datos nunca será absoluta al estar pensando a largo plazo, al estar realizando escenarios e hipótesis. Como se ha demostrado, nadie es capaz de prever el futuro. 




			Hasta ahora se han descrito las diferencias entre la gestión operativa y la estratégica. Se han descrito las diversas razones que delimitan perfectamente cada uno de estos tipos de decisiones. Sin embargo, falta la diferencia fundamental entre ambos tipos de gestión. Ya hemos dicho antes que las dos son muy difíciles de gestionar, que las empresas desaparecen no solamente por motivos estratégicos, sino también por razones operacionales, por no gestionar bien el día a día, por no solucionar rápida y eficientemente los problemas que van surgiendo. En resumen, ambas gestiones son muy difíciles, ambas necesitan de directivos muy bien preparados y responsables. 




			No obstante, la gestión operativa tiene una gran ventaja sobre la estratégica. En la gestión operativa los problemas se identifican. Nos llaman y esperan una respuesta. El directivo está en su despacho, suena el teléfono o un colaborador aparece, y el problema se identifica. Al directivo le comunican que un cliente no ha pagado una importante cantidad de dinero, un proveedor no ha enviado un pedido clave, los sistemas de información se han averiado o que existe un conflicto entre personas importantes de la organización (utilizando los ejemplos de problemas operativos ya relatados). El directivo debe estar suficientemente preparado para resolver estos problemas, pero dichos problemas se han identificado perfectamente. En resumen, la gestión operativa es reactiva. Se trata de reaccionar. 




			Todo lo contrario sucede con la gestión estratégica. Los problemas estratégicos nunca se identifican ellos mismos, los problemas estratégicos nunca llaman a la puerta. Si el directivo no los descubre, si el directivo no piensa en ellos, cuando se identifican, cuando aparecen los primeros resultados consecuencia del problema estratégico, suele ser tarde. En resumen, la gestión estratégica es proactiva. Es la empresa la que debe adelantarse al futuro para prepararse para el mismo. Es la empresa la que debe pensar si sus clientes cambian. Es ella la que debe estar pendiente de los movimientos estratégicos de sus competidores. Es la que debe intuir que puede haber una crisis o cualquier cambio económico drástico. 




			Ni los clientes, ni los competidores, ni la economía, llaman para avanzar que van a cambiar y que la empresa debe prepararse para esos cambios. Esta es la diferencia fundamental entre la gestión estratégica y la operativa. No hay que pensar en qué decisión voy a tomar mañana, sino en qué decisión debo tomar hoy para conseguir lo que quiero mañana. Lo grave, como ya se ha comentado, es que si espero a tomar la decisión mañana normalmente ya será tarde.  




			



			




			1.2. Niveles estratégicos 




			



			




			Dentro de lo estratégico encontramos diferentes niveles. Si bien todos son clave para el futuro de la organización, cada uno ofrece su propia perspectiva, lo cual conlleva diferentes tipos de decisiones al tratarse de problemáticas totalmente distintas. Como puede observarse en la Figura 1, estos niveles estratégicos son el corporativo, el de negocio y el funcional. 




			Lógicamente si una compañía realiza una única actividad tendrá solo los niveles de negocio y funcional. Solamente aparecerá el nivel corporativo en el caso de empresas diversificadas, compañías con presencia en varios negocios. Como veremos, en el caso de las empresas diversificadas, la misión y la visión difieren en cada uno de los negocios de una empresa. En estos casos el proceso de planificación se realiza por negocio. Algo evidente si se piensa que cada uno de los negocios de la empresa tiene entornos (macro, sector, competencia o mercado) diferentes, así como la compañía posee una situación competitiva desigual en cada uno de ellos. 




			Siendo lo anterior cierto, también lo es que en el caso de compañías diversificadas, existen procesos, conceptos y análisis que pueden tener además una perspectiva transversal. De esa perspectiva transversal nace la estrategia corporativa. 
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			1.2.1. Estrategia corporativa 




			



			




			Básicamente la estrategia corporativa tiene responsabilidad sobre cuatro grandes tipos de decisiones. 




            


            

			• Influencia sobre la estrategia de los negocios. La estrategia corporativa define una forma de hacer las cosas que tendrá que ser respetada en el resto de los niveles. Por ejemplo, si una corporación decide seguir una estrategia de bajo coste, esto deberá ser incorporado en las estrategias de todas las unidades de negocio del grupo. Este es el caso del grupo easy con sus negocios de bajo coste como, entre otros, easyJet, easyCar o easyHotel.  




			



			




			• Decidir los negocios donde debe participar el grupo.  Una segunda gran responsabilidad corporativa consiste en decidir en qué negocios debe estar el grupo: en cuáles debe entrar y de cuáles debe salir. Solo aquellos que tienen una mirada global sobre la organización pueden evaluar tanto la rentabilidad esperada (a medio y largo plazo) de cada uno de los negocios, como lo que aporta cada uno de ellos al resto y las sinergias que produce. 


			

			En ocasiones, una compañía tiene dos negocios en uno. Cuando el grupo Accor decidió en septiembre de 2009 vender los edificios de sus 158 hoteles de bajo precio (Formule1) en Francia (por 272 millones de euros) y pasarlos a gestionar en régimen de alquiler, estaba separando dos negocios, el hotelero y el inmobiliario, desprendiéndose de este último en el caso de sus hoteles franceses de gama más barata (con un precio medio por habitación de unos 33 euros en 2009). Esta desinversión en el negocio inmobiliario permitió al grupo Accor reducir su endeudamiento neto en unos 187 millones de euros en 2009, teniendo un impacto positivo de unos cinco millones de euros sobre su resultado antes de impuestos. De hecho, es frecuente que las compañías que poseen los inmuebles utilizados en sus negocios traten a los mismos como una unidad de negocio independiente, única forma de conocer la rentabilidad real de cada negocio, pues si no la rentabilidad de uno puede enmascarar las pérdidas de otro. 




			



			




			• La inversión de los recursos. Un grupo lo es porque sus propietarios, sus accionistas, son los dueños de las empresas que lo componen (o, al menos, poseen gran parte de ellas). Por lo tanto, el interés primordial del nivel corporativo es mejorar la rentabilidad global del grupo. Solo este nivel puede decidir cómo invertir los recursos del grupo, como se ha señalado, según la rentabilidad esperada de las distintas actividades y lo que cada una aporta al resto. A partir de esa estimación global, el nivel corporativo debe decidir cómo repartir sus capacidades financiera, humana, técnica, conocimientos, activos tangibles e intangibles entre los distintos negocios. De hecho, puede darse el caso de que el nivel corporativo decida que todos los beneficios de un negocio vayan a otro, o más aún, que muchas de las capacidades de un negocio (personas, activos, etc.) pasen a otro. 




			



			




			• Creación de sinergias. Una cuarta responsabilidad corporativa es que el grupo valga más que la simple suma de cada uno de sus negocios. Un grupo que vale lo que suman sus negocios independientemente ha fracasado como grupo. Para que el todo valga más que la pura suma de sus partes se tiene el camino de las sinergias entre los negocios. Y esas sinergias pueden provenir de dos caminos diferentes pero complementarios. 




			



			




			La primera de esas vías aparece cuando desde el nivel corporativo contemplamos el nivel funcional. Así, descubrimos que cada una de las áreas funcionales se va repitiendo en cada negocio. Eso lleva a que la corporación pueda plantearse si una visión transversal de un área funcional aporta algo. Y la respuesta puede ser afirmativa. Pueden existir actividades, como, por ejemplo, administración o control de gestión, en que nos demos cuenta de que un solo departamento puede dar servicio a todos los negocios del grupo. Si eso es así el ahorro puede ser importante ya que, con adaptaciones, la misma actividad, en lugar de repetirse, se realiza una vez para todas las unidades. Podemos tener un solo responsable de la actividad, el cual tendrá la perspectiva de todos los negocios y la realizará para todos ellos (haciendo pequeñas adaptaciones si es necesario). 




			Esta visión transversal nos puede permitir hacer mejor esa función. Por ejemplo, en el caso de los recursos humanos, con esta visión podemos descubrir que hay personas con potencial en un negocio, pero sin futuro en el mismo por carecer la empresa de puestos de responsabilidad disponibles. Estas personas pueden pasar a otro negocio donde haya puestos de futuro vacantes. O también, si se trata del área de finanzas, se puede descubrir que, mientras en un negocio existía una falta de liquidez, en otro había un excedente de caja, pudiendo el negocio con tesorería pasar al necesitado este dinero. Cobrando intereses un negocio al otro, pero siendo intereses que se quedan dentro del grupo. 




			Al mismo tiempo, al realizar un área de forma transversal la realizamos de forma más económica al dividir su presupuesto entre los negocios del grupo. Si eso es posible, lo que el grupo está haciendo es pasar un área funcional a nivel corporativo, por lo que esa área será funcional (porque realiza una función) y corporativa (porque se realiza de forma conjunta para todos los negocios). Lógicamente, no siempre se puede realizar una actividad de esa forma, pero todo grupo debe plantearse esta posibilidad, siempre teniendo en cuenta los posibles problemas de coordinación que también pueden producirse.  




			Una segunda forma de obtener sinergias en un grupo es la que se consigue al tener negocios relacionados. Si una corporación está compuesta por negocios que presentan similitudes, bien porque la tecnología o el conocimiento entre algunos de ellos es parecido, bien porque sus clientes son los mismos o parecidos. Entonces este grupo al iniciar el nuevo negocio ya no parte de cero, parte de un conocimiento que ya poseía. Asimismo, al desarrollarlo y mantenerlo, siempre existe un trasvase de conocimientos entre los distintos negocios que se refuerza constantemente. Precisamente las distintas formas de diversificación surgen de la variedad de tipos de relaciones que puede haber entre negocios. Se basan en el distinto tipo de sinergias que se pueden lograr. De este modo, como expone la Figura 2, aparecen los cuatro tipos de diversificaciones.3 
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			En el caso de la diversificación horizontal los negocios tienen los mismos clientes (a los que lógicamente se les satisface distintas necesidades). Este es el caso de una cadena de hipermercados que también ofrece una agencia de viajes a sus clientes. En este tipo de diversificación las sinergias por el lado de las actividades de marketing y ventas son elevadísimas al tratarse de los mismos clientes. El conocimiento que se tiene de ellos sirve para todos los negocios, la fidelización realizada en un negocio se puede aprovechar en otros. 




			En el caso de la integración vertical es la propia empresa la que se convierte en el nuevo negocio en el cliente o en el proveedor. Sería, por ejemplo, el caso si esa cadena de hipermercados comprara a uno de sus proveedores de productos lácticos. En ese caso las sinergias son evidentes. Sin embargo, en la integración vertical se debe tener en cuenta que el riesgo que asume la corporación se incrementa al tener todos los negocios integrados el mismo consumidor final. Pensemos, por ejemplo, en un fabricante de ropa que asimismo posee tiendas; si un invierno es suave y se vende poca ropa serán los dos negocios (fabricación y distribución) los que sufran las penalidades de unas reducidas ventas. 




			La diversificación en conglomerado es el único tipo de diversificación que no presenta sinergias, al ser la que por definición no las tiene, ni por semejanza de tecnología-conocimiento, ni por similitud de clientes. Podría ser el caso de un grupo con una compañía en el sector de la alimentación y otra en la promoción y venta de edificios. 




			En el último tipo, en la diversificación concéntrica, se crea alguna sinergia. Bien sea porque los clientes del nuevo negocio son parecidos (no iguales, puesto que entonces sería diversificación horizontal); bien sea porque tiene una cierta similitud de tecnología-conocimiento. O ambos, como podría ser el caso de la fabricación de autos y motos en la que se dan ambas sinergias. 




			



			




			1.2.2. Estrategia de negocio 




			



			




			El segundo nivel estratégico (o el primero si la empresa no está diversificada y solo tiene una actividad) es el nivel de negocio. Si antes hemos hablado del grupo easy con los ejemplos de easyJet, easyCar o easyHotel, estas tres empresas tienen su propia estrategia por mucho que sean negocios relacionados y que disfruten de sinergias evidentes. Los sectores de líneas aéreas (easyJet), alquiler de coches (easyCar) u hoteles (easyHotel) son muy diferentes. Cada una de estas empresas del grupo easy se dirige a clientes con necesidades diferentes, se enfrenta a distintos competidores, tiene proveedores diferentes, etc. Exactamente lo mismo podemos afirmar si pensamos en el ejemplo de la cadena de hipermercados que también ofrece una agencia de viajes a sus clientes o es propietaria de su proveedor de productos lácteos.  




			Si cada uno de esos negocios tiene clientes, competidores y proveedores diferentes es obvio que sus estrategias seguirán un proceso de análisis y planificación independiente y que el resultado final del mismo será distinto, pudiendo ser diferente la posición competitiva de estas empresas de cada negocio. 




			La gran responsabilidad de la estrategia de negocio es obtener una ventaja competitiva para la empresa en el sector, como ya se ha indicado, ser mejor que sus competidores en algún aspecto esencial, al menos para el suficiente número de clientes que permita la supervivencia de la compañía. Esto es precisamente lo que explican los siguientes capítulos de este libro, pues todos ellos pertenecen a este nivel de estrategia de negocio. 




			



			




			1.2.3. Estrategia funcional 




			



			




			Así como cada negocio dentro de un grupo de empresas debe pensar y decidir su estrategia, cada área funcional (marketing, operaciones, finanzas, etc.) dentro de un negocio debe reflexionar y decidir sus propias estrategias. La perspectiva de un área funcional es totalmente diferente de la perspectiva corporativa o de la de negocio. El nivel corporativo, tal como hemos visto, reflexiona y decide sobre negocios. El nivel de negocio analiza y decide sobre cómo obtener una ventaja competitiva en un sector determinado, sobre cómo conseguir satisfacer a sus clientes mejor que su competencia. El nivel funcional tiene una visión mucho más concreta, mucho más focalizada. 




			Por ejemplo, el área de marketing se focaliza sobre todo en el mercado, en conocer a los clientes de la empresa, en saber sus distintas necesidades, así como en comunicar muy bien los mensajes y el posicionamiento que la empresa decide y quiere transmitir. Mientras el área de finanzas se concentra en aspectos económicofinancieros, tesorería, ratios, etc. O el área de recursos humanos en las personas. De nuevo vemos como distintos niveles de estrategia nos aportan diferentes visiones y, en consecuencia, distintos tipos de decisiones estratégicas. Son decisiones estratégicas porque de ellas también depende el futuro de la compañía. Por muy buena que sea su estrategia de negocio, ninguna empresa puede subsistir si las estrategias de marketing, recursos humanos o finanzas no consiguen ser eficaces, entre otras cosas porque a través de estas estrategias funcionales se concreta la estrategia de negocio. 




			Como es lógico, las diversas estrategias funcionales deben ir en el mismo sentido que la estrategia de negocio y, por lo tanto, todas deben ser coherentes entre sí. En caso contrario nos podríamos encontrar que la suma de muy buenas estrategias a nivel funcional diera como resultado un rotundo fracaso empresarial. Por ejemplo, una estrategia de empresa que apuesta por la reducción de costes y la estandarización del producto en operaciones no puede casar con una estrategia de marketing que persiga una elitista diferenciación, por muy bien realizada que esté. 




			



			




			1.3. Estrategia planificada versus emergente 




			



			




			Este último apartado se dedica a la forma en que se puede decidir la estrategia, una de las cuestiones más debatidas en gestión estratégica.4 Se puede definir planificación como el proceso por el cual se decide la estrategia, a través del análisis (tanto del entorno como del interior de la empresa) y de la evaluación de las alternativas que del mismo aparecen. Esta definición nos conduce a una forma de pensar y decidir la estrategia: la estrategia planificada de la que Igor Ansoff fue uno de los precursores.5 En ella se decide la estrategia mediante un proceso racional, formalizado, sistemático, planificado. Se analiza etapa tras etapa, se evalúan posteriormente diversas alternativas y, finalmente, se decide, todo ello realizado durante un relativamente prolongado período de tiempo. Pero existen muchas otras formas de realizar el proceso de decisión estratégica, además de este modo racional, formalizado, sistemático, planificado. 
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			Los autores críticos6 de este proceso tan planificado sostienen que el mismo no se adapta a una realidad tan cambiante e imprevisible como la actual. Este modo tan racional y formalizado quita capacidad de reacción a la compañía, al no disponerse en ocasiones del tiempo necesario para esta manera de tomar decisiones. Esta visión crítica lleva a otra forma de tomar decisiones estratégicas, el otro extremo. 




			Es lo que se denomina estrategia emergente, una manera más incremental, acumulativa e intuitiva de pensar y decidir la estrategia. Procesos informales, no planificados, en los cuales las elecciones aparecen en respuesta a los cambios (imprevistos) del entorno. Podemos resumir ambos extremos con palabras de Henry Mintzberg,7 una vía nos lleva a la estrategia a través de la planificación, la otra la elabora a través del aprendizaje. La Figura 3 representa estas dos formas de decidir la estrategia, estos dos grandes caminos. En la estrategia planificada, se puede observar que de la estrategia decidida (deliberada), siempre hay una parte que finalmente no se realiza. Mientras que las estrategias emergentes son un constante fluir de decisiones en respuesta a cambios del entorno. 




			Ansoff y Mintzberg como autores más representativos de ambas escuelas de pensamiento se enzarzaron en públicas discusiones sobre las bondades de sus respectivos puntos de vista y las lagunas existentes en la contraria.8 Sin embargo, ambas vías llevan a la estrategia. Y ambas vías son necesarias según el momento, las circunstancias del entorno y la situación competitiva de una compañía y su sector. 




			De hecho, como muchos autores han destacado,9 la estrategia es una mezcla de ambas visiones, en realidad las compañías deciden su estrategia utilizando ambas formas. En ocasiones planificando el futuro con tiempo y profundos análisis, reflexiones y debates. En ocasiones reaccionando de forma emergente, reaccionando inmediatamente a bruscos cambios producidos por sus competidores, sus clientes o el entorno económico. 




			Lo interesante es que, sea el que sea el camino que siga la empresa para decidir su estrategia, siempre es necesario el conocimiento y la comprensión tanto de los conceptos estratégicos, como de un modelo de reflexión que los agrupe e interrelacione. Todo modelo de reflexión estratégica se puede utilizar en la estrategia planificada, en este caso como una guía en este proceso formal y racional. Sin embargo, es asimismo útil su conocimiento en el caso de la estrategia emergente, en este caso como un modelo mental. Pues el conocimiento de los conceptos estratégicos clave y sus interrelaciones ayuda a entender antes las cambiantes condiciones del entorno, así como a responder a las mismas más rápidamente.  




			



			




			1.4 Preguntas para la reflexión 




			



			




			I. Mire su agenda del mes. ¿Qué porcentaje de su tiempo está ocupado por cuestiones operativas y qué proporción tienen los temas estratégicos? 




			



			




			II. ¿Qué puede hacer para incrementar el tiempo dedicado a temas estratégicos o a reflexionar sobre la situación estratégica de su empresa? 




			



			




			III. ¿Está su compañía diversificada? ¿En qué negocios? 




			



			




			En caso afirmativo: 




			



			




			a. ¿Qué tipos de diversificaciones ha seguido su empresa?  




			b. ¿Qué lógica estratégica tienen estas diversificaciones? ¿Existen interrelaciones estratégicas entre los distintos negocios? 




			c. ¿Se aprovechan en el grupo las sinergias corporativas? 




			



			




			IV. ¿Se realizan en su empresa procesos formales de planificación estratégica? En caso afirmativo, ¿con qué frecuencia (anualmente, bianualmente, etc.)? 




			



			




			V. ¿Encuentra correcta su respuesta anterior? ¿Lo hará diferente en un futuro? 




			



			




			VI. Cuando surgen importantes e imprevistos cambios en el entorno (competidores, clientes, economía), ¿reacciona su empresa adecuadamente? ¿Es capaz de realizar la estrategia emergente? 




			



			




			VII. ¿Cómo podría mejorar su respuesta estratégica ante los cambios imprevistos en el entorno? 
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			Conceptos estratégicos clave 




			



			




			Las empresas, como las personas, si quieren mejorar lo primero que han de conocer es desde dónde parten, cómo son, qué están haciendo, qué es lo que hacen bien y qué es lo que se puede mejorar. En consecuencia, cualquier proceso de planificación estratégica a nivel de negocio debe comenzar con el conocimiento profundo del estado actual de los conceptos estratégicos clave de la compañía. Su definición es la fase cero de un proceso de reflexión y decisión estratégica. 




			Este libro no pretende solamente describir todos los conceptos y análisis necesarios para reflexionar y decidir sobre la estrategia de la empresa (aportando modelos para hacerlo), sino que pretende además interrelacionar constantemente estos conceptos y análisis. De hecho, la lógica de los modelos que el libro presenta es mantener esta constante interrelación entre ellos. 




			Esta interrelación entre conceptos ya se quiere realizar desde este primer paso, desde la reflexión sobre los conceptos estratégicos clave. Para ello se presentarán estructurados como si fueran piezas de una escultura.10 Situando un concepto en la base (los valores de la organización) y colocando cada uno de los restantes uno encima de otro, tal como presenta la Figura 4. 
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			Se explicarán e interrelacionarán estos conceptos clave siguiendo la lógica de la construcción de esta escultura. El orden en que colocamos cada concepto, su distribución en la misma nos ayudará a comprender su función, importancia y relación con los demás conceptos. 




			



			






			2.1. Valores 




			



			




			Los valores definen cómo la organización quiere actuar, comportarse, qué caminos quiere seguir y cuáles no. Precisan cómo son las relaciones entre los integrantes de la compañía y cómo se relaciona con sus clientes, proveedores y comunidad, etc. Se basan en las creencias sobre lo que es deseable, valioso, justificable. Los valores deben movilizar y amplificar las energías de una organización y, por ello, deben ser comprendidos y compartidos. 




			Los valores de una empresa los imponen sus propietarios, sus accionistas, no sus directivos. Una compañía es de sus propietarios, son ellos los que se juegan su dinero, son ellos los que definirán qué valores va a tener. Un propietario conservador jamás aceptará de sus directivos una estrategia agresiva, que pueda tener una alta tasa de retorno pero a riesgo de jugarse el patrimonio. Por muy buena que fuera esa estrategia no será aceptada, va contra los valores de la conservadora propiedad. Asimismo unos accionistas éticos no dejarán que los directivos de la empresa traspasen unas ciertas líneas de comportamiento. 




			Por ello los valores son el único concepto que no cambia después de un proceso de reflexión estratégica. No cambia, a no ser que la empresa cambie de propietarios. Cuando una compañía es vendida, absorbida o fusionada, cambia su composición accionarial, en estos casos normalmente los nuevos propietarios no tienen los mismos valores que los anteriores, por lo que los valores se transforman. Como pueden cambiar si se produce una sucesión en una empresa familiar. La nueva generación que toma el mando no tiene por qué tener exactamente los mismos valores que la anterior. 




			En las grandes corporaciones, organizaciones que suelen tener muchos miles de accionistas, los valores, como los demás conceptos clave, son potestad de quien posee el poder, de quien domina el consejo de administración. 




			En consecuencia, los directivos deben acoplarse a los valores de la empresa para la que trabajan. Si no los comparten no desarrollarán su trabajo a gusto, terminarán marchándose de la compañía, o al menos esa debería ser su mejor solución. 




			Si observamos la Figura 4 los valores de la empresa están en la base de esta escultura, por lo tanto es el concepto estratégico que influye sobre el resto, es el concepto que delimita a los demás, les marca hacia dónde van. Según sean los valores de una compañía serán el resto de conceptos clave. Esto casa con la definición que al inicio de este apartado hemos realizado de los valores, entonces ya hemos indicado que estos nos definen cómo la compañía quiere actuar, cómo quiere comportarse, qué caminos quiere seguir y cuáles no. 




			Y no solamente, seamos empresa o individuo, decidimos según nuestros valores, según seamos éticos o no, conservadores o agresivos, paternalistas, perfeccionistas, etc. Los valores no solamente nos influyen en cuanto a las decisiones que tomamos, también nos influyen en cuanto al análisis que realizamos. Y como vamos a ver a partir del siguiente capítulo, el análisis del entorno es fundamental en un proceso de reflexión estratégica. 




			Interpretamos el entorno según nuestros valores. Una misma realidad es vista de forma diferente según los valores de cada uno. Solamente hace falta observar los distintos periódicos que tenemos a nuestro alcance. Existen realidades que son interpretadas de forma muy diferentes según la influencia ideológica de cada diario. La realidad es solo una, sus interpretaciones muchas. Esto se puede observar claramente en la política, pero también en el deporte. Una misma jugada es vista como penalti por el socio de un equipo, mientras que para el ojo del aficionado rival ese penalti es una invención. 




			En resumen, los valores de una compañía hacen que interprete el entorno, lo analice, de forma diferente. Así como también hace que decida de forma distinta. Los valores influyen en los dos procesos clave en la reflexión estratégica, en el análisis y en la decisión. Por ello están en la base de la Figura 4. 




			Los valores hacen que decidamos de una determinada manera, pero mientras existen valores que se podría decir que son innegociables (como ser ético o tener aversión al riesgo), puede haber algún tipo de decisión que una empresa haya de tomar en contra de sus valores. Por ejemplo, Nicolas Hayek, el empresario responsable del asombroso resurgimiento de la industria relojera suiza en los años ochenta, con éxitos como la creación de Swatch, tenía entre sus valores un fuerte nacionalismo, se sentía muy suizo. Esto hacía que deseara fuertemente que su país conservara su independencia tecnológica e industrial, por lo que valoraba enormemente que sus relojes se siguieran fabricando en Suiza. Al lanzar Swatch, reloj de precio bajo, la lógica estratégica le indicaba que si fabricaba en países asiáticos tendría menores costes. Sin embargo, debido a sus valores, estaba decidido a fabricar en su país. Esto hizo que siguiera un proceso inverso, fijando primero el precio de venta y restando del mismo tanto el margen que quería obtener como el coste de la comunicación (publicidad, etc.). Eso le determinaba el coste de las operaciones…, con lo que comenzó un diseño de producto y de sistema de producción que le permitiera fabricarlo con esos costes en Suiza.  
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Los conceptos estratégicos clave presentados en forma de escultura.
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Estrategia planificada y estrategia emergente.
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