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			Prologo

			Vivimos en un entorno empresarial cada vez más complejo y desafiante. Los cambios tecnológicos disruptivos, la feroz competencia global, las nuevas demandas de los consumidores y la incertidumbre económica constante se han convertido en la nueva normalidad. En este contexto, la capacidad de desarrollar una estrategia sólida y adaptativa se ha vuelto una condición indispensable para la supervivencia y el éxito de cualquier empresa.

			Este libro nace con el propósito de ofrecer a emprendedores, directivos y estudiantes de negocios un manual práctico e inspirador sobre estrategia empresarial en el siglo XXI. A lo largo de sus páginas, exploraremos los conceptos, metodologías y herramientas clave para desarrollar organizaciones verdaderamente competitivas e innovadoras.

			Nos adentraremos en la esencia de la competitividad como objetivo primordial de toda estrategia, analizando los factores críticos que la determinan, tanto a nivel interno como externo. Asimismo, abordaremos el papel fundamental de la innovación como motor de diferenciación, creación de valor y ventajas sostenibles.

			Más que un compendio teórico, este libro busca ser una guía práctica para la acción. Por ello, los conceptos se ilustrarán con numerosos ejemplos, casos de estudio y experiencias reales que he acumulado durante mis años como consultor. También proveeremos herramientas y metodologías concretas y específicas que podrás aplicar inmediatamente en tu propia organización.

			La obra se divide en dos partes principales. En la primera, nos enfocaremos en la competitividad como eje central de la estrategia, desgranando su significado, factores, métricas y palancas clave. La segunda parte aborda la innovación en profundidad, desde la creatividad y generación de ideas hasta su incubación e implementación exitosa.

			Mi meta es que, al terminar de leer este libro, cuentes con una guía clara para diseñar y ejecutar estrategias ganadoras, y con la motivación necesaria para convertir a tu organización en un referente de competitividad e innovación en tu industria. No encontrarás un modelo de aplicación universal a todos los casos, se trata más bien de una caja de herramientas listas para ser utilizadas en cualquier caso concreto.

			Si tienes pasión por los negocios y quieres llevar a tu empresa al siguiente nivel, este libro es para ti. Así que prepárate para desafiar tu creatividad, contemplar nuevas perspectivas y, sobre todo, para convertir ideas en resultados.

			Al comienzo del libro se exponen una serie de reflexiones sobre las empresas y el comportamiento humano, clarificando conceptos y cuestionando algunas ideas que, estando extensamente asumidas con un sentido tradicional, he considerado importante clarificar el significado de algunos de esos conceptos actualizándolos.

			Lo más práctico para el lector sería que vaya asimilando los conceptos destacados en negrita en el libro y aprenda a utilizarlos creativamente, de forma que, cuando se enfrente a circunstancias concretas, sea capaz de analizarlas correctamente a fin de aprovechar con éxito las oportunidades que le vayan surgiendo y prevenir satisfactoriamente las amenazas que pudiesen surgir mediante la elaboración de líneas de acción eficaces.

			

			Con frecuencia, ilustro algunos de los temas tratados con ejemplos tomados de la historia o de la literatura o cuento alguna anécdota personal que hace referencia al tema citado

			Verás que utilizo numerosos esquemas gráficos que espero faciliten la comprensión de algunos temas y dejen claro, de un vistazo, las relaciones entre diferentes variables. También recurro a unas cuantas fórmulas matemáticas que utilizo para justificar algunos de mis razonamientos y conclusiones. Para aquellos lectores que no sean muy amigos de las matemáticas pueden saltárselas sin problema, sin pérdida de la comprensión del texto, a cambio de asumir que lo afirmado como conclusión de cada grupo de fórmulas es lógicamente correcto. 

			¿Listo para empezar? ¡Comencemos este viaje de descubrimiento y transformación estratégica!

			Caminante, son tus huellas
el camino, y nada más;
caminante, no hay camino,
se hace camino al andar.

			Antonio Machado

		

	
		
			Introducción

			La estrategia en un entorno incierto

			La buena marcha de una empresa requiere de una gestión eficiente, para lo cual se necesita poder disponer de una información, interna y externa, de calidad. Tradicionalmente, la teoría empresarial y la práctica de muchas empresas han venido desarrollando técnicas de gestión vinculadas al proceso de la información, una información que debería estar fuertemente orientada a la identificación de oportunidades y la prevención de amenazas, pero que suele centrarse en la gestión de recursos, normalmente en busca de una eficiencia creciente en el uso de los mismos, en lucha constante con la ley de los rendimientos marginales decrecientes. Ese enfoque proporciona buenos resultados en un entorno estable. Sin embargo, al acelerarse los cambios, en un entorno donde constantemente se están introduciendo innovaciones, en el que se multiplican las opciones y cambian los gustos, el énfasis, sin dejar de prestar atención a cómo se hace lo que hacemos, hay que ponerlo en qué es lo que deberíamos hacer que no estamos haciendo, con qué recursos debiera contarse que no tenemos y qué métodos debiéramos utilizar que desconocemos. Sin desatender la eficacia, se tiene que pensar también en términos de eficiencia. Respecto a los recursos, se ha de pasar de la gestión de los recursos disponibles a la identificación de los necesarios y cómo lograrlos. 

			De la estrategia del ajedrecista, con fichas (recursos) predeterminados y un objetivo predefinido a alcanzar sobre un tablero preestablecido e inalterable, dar jaque mate, se pasa a la estrategia del artista que define su obra sobre un lienzo en blanco, eligiendo tema, colores, materiales e instrumentos. Es el triunfo de la creatividad sobre la lógica, de la imaginación sobre la razón y la innovación sobre la rutina; sin que se haya de renunciar a ninguna de ellas, razón y lógica quedan al servicio de la imaginación, que siempre ha sido tan fundamental en estrategia, como lo es en el arte.

			Todo viaje va precedido de una elección del destino, la selección de la ruta a seguir y del medio de transporte a utilizar. Al igual que los viajes están muy condicionados por las decisiones de partida, la táctica empresarial queda muy definida por la estrategia que la guía; pero mientras la primera se desarrolla en un proceso que pretende ser conocido y rutinario, la estrategia se enfrenta a un futuro incierto, ante el cual hay que tornar decisiones creativas y, a veces, arriesgadas. Sobre el futuro no tenernos datos, a lo sumo estimaciones que obtenernos corno fruto de extrapolar series históricas y de hacer previsiones sobre los efectos y las reacciones más probables ante determinadas situaciones. Tampoco es perfecto el conocimiento que tenernos del presente, entre la información que manejarnos y la realidad a que nos enfrentarnos hemos de descontar un margen de incertidumbre; pero la gran fuente de incertidumbres nos la proporciona el futuro.

			Es cierto que hay efectos determinados por causas conocidas que podernos anticipar con certeza, dado que los efectos están predeterminados por sus causas mediante relaciones causales y los resultados de algunas acciones se pueden predecir con suficiente precisión. Pero no es ese el caso cuando, corno ocurre en el mundo empresarial, intervienen voluntades ajenas que toman decisiones que nos afectan, condicionando los resultados de las nuestras. El mercado es un tablero de juego con muchos jugadores.

			Fruto de la libertad es la creatividad, de la que, en cualquier momento, puede aflorar una innovación que afecte a nuestra empresa y sobre la que tendremos que actuar. Una manera de fomentar la creatividad propia es hacerse preguntas cuya respuesta se ignora, la clásica técnica socrática de la mayéutica, buscando verdades que sacien nuestra ignorancia y nos ayuden a decidir. Recordemos el solo sé que no sé nada socrático. La humanidad, en especial en el ámbito de la ciencia, ha progresado gracias a quienes se hicieron ese tipo de preguntas: Cuando Newton1 conoció que Kepler2, utilizando los datos de Tycho Brahe3, había observado que los planetas giraban en torno al sol a lo largo de órbitas elípticas y no circulares como pensaba Aristóteles4, se preguntó ¿cómo podía ser eso?. Respondiéndose a sí mismo que tenía que haber una fuerza que forzase al planeta a seguir esa trayectoria no circular, descubriendo en su respuesta la teoría de la gravedad. Pensó que la fuerza tendría que producir una aceleración que desviase la trayectoria y, a partir de su F= ma, desarrolló la física newtoniana. Finalmente, para poder desarrollar un modelo matemático que permitiese a la teoría confirmar la observación de Kepler, necesitaba una herramienta que definiese el cambio de las variables de velocidad, aceleración y trayectoria con el cambio de la fuerza en cada punto, Para ello, tuvo que desarrollar el cálculo diferencial. Carl Jung5 nos dirá que “los seres humanos tenemos acceso al inconsciente colectivo”, donde reside todo tipo de conocimientos. Una de las vías de acceso a ese conocimiento global es hacernos preguntas a nosotros mismos que realmente nos interesan contestar, a fin de conocer la respuesta oculta dentro de nosotros, haciéndola consciente. No dejes de intentarlo, te sorprenderás a ti mismo. Los antiguos lo llamaban: “escuchar la voz de la Musas” Cuando Gillette se bajó del tren, se preguntó ¿Cómo afeitarse en movimiento sin cortarse? La pregunta que se hizo Edison fue ¿Cómo pasar corriente por un filamento hasta la incandescencia para que emita luz sin fundirse? Y Ford6 se preguntó ¿Cómo reducir los costes de montaje para poder bajar los precios de los coches?

			
				1	Newton. Filosofía natural y Principia matemática

				
					2	Astronomía Nova

					
						3	Catalogó los datos de observaciones de planetas recogidos durante siglos por múltiples civilizaciones

						
							4	Pensaba que las órbitas planetarias eran circulares

							
								5	La relación entre el yo y el inconsciente. Sincronicidad.

								
									6	My Life and Work. inventó la línea de montaje en cadena para la fabricación de sus coches.

								

							

						

					

				

			

			El ser humano no es movido mecánicamente por ninguna causa, sino que reacciona ante los estímulos en función de sus propios fines personales, siendo sus reacciones tema de sociólogos y psicólogos. Son los efectos de esas reacciones los que interesan a los empresarios por sus implicaciones económicas, pero si las herramientas que éstos manejan se limitan a las desarrolladas por los economistas, no podrán prever ni explicar las acciones ajenas que les afectan, a lo sumo, podrán extrapolar las que se vienen produciendo en análogas circunstancias, con el consiguiente error metodológico. La incertidumbre es el resultado del desconocimiento del futuro y de lo imprevisible de las reacciones humanas, dado que toda empresa es un proyecto de futuro orientado al servicio de otros seres humanos. Hemos de concluir que dirigir una empresa es cuestión de descubrir necesidades y gestionar la incertidumbre. Nuestro principal recurso lo constituye lo posible, y para identificar y gestionar lo posible, además de información se requiere imaginación. En la gestión empresarial, como en la guerra, hemos de distinguir entre estrategia y táctica. Son conceptos tomados de la experiencia bélica de la humanidad a lo largo de siglos. La estrategia se ocupa de la planificación de las operaciones y la táctica de su ejecución. Ambas están entrelazadas por la logística, encargada de conseguir los recursos necesarios y transportarlos para que estén disponibles en el lugar y momento cuando sean necesarios.

		

	
		
			Parte Primera

			La competitividad como objetivo

		

	
		
			Capítulo 1. 
Intenciones y decisiones

			Las raíces de la Acción Estratégica

			Dado que el hombre es un ser intencional, sus acciones se encuentran orientadas por un propósito, ya sea éste consciente o inconsciente, sea claro o difuso, en ocasiones podría incluso ser inconsciente. Toda empresa, en tanto agrupación de seres humanos con intenciones personales, se mueve por objetivos personales, aunque no siempre estén explícitamente definidos y no siempre son conocidos por todos los miembros de la empresa, pero están condicionados por la política, por el poder y prestigio de cada persona dentro de la empresa.

			Los economistas clásicos nos repitieron durante años que el objetivo último de toda empresa es el de maximizar sus beneficios y nos terminaron por convencer de ello, pero ésta es una hipótesis que no resiste un análisis crítico ni se corresponde con la realidad. El beneficio es una restricción.

			En primer lugar, es evidente la existencia de empresas sin ánimo de lucro y conocemos instituciones públicas cuyo objetivo bien parece ser contrario al del beneficio, demostrando el error de que el objetivo sea el beneficio. Las empresas públicas no suelen buscar beneficios están acostumbradas a contar con el respaldo de los fondos Estado, el interés de un político es el poder y, para algunos políticos, a cualquier precio. Nos cuenta Indro Montanelli7, en su Historia de Italia, como los políticos buscan el poder por encima de todo. Como muestra, cita a Crispi, un periodista8 y diputado de esa época y que, años más tarde, llegará a ser Primer Ministro de Italia, que decía y dejó escrito: “Cuando se avecina el momento de una votación. Los agentes del gobierno recorren las salas y los pasillos, donde acaparar votos. Subsidios, decoraciones, canales, puentes, carreteras, cargos públicos, todo se promete a cambio del voto, incluso algún acto de justicia, negado durante mucho tiempo, es el precio del voto parlamentario” Fue la clave del sistema de gobierno del entonces Presidente Italiano Depretis. Quien gobernaba en minoría pero actuaba como dictador, consiguiendo los votos de parlamentarios de la oposicion que también eran minoritarios. Pareto llamó al sistema de gobierno de Depretis “Dictadura Parlamentaria”, en la que “se promete todo a cambio de un voto”. A causa de esas promesas, se produjo, entre otros hechos nefastos, el escándalo de la creación de la red ferroviaria italiana durante el gobierno de Depetris, época en la que se instalaron numerosas líneas secundarias que nunca se utilizaron, pero se hicieron por haber prometido a más de un diputado que el ferrocarril pasaría por su pueblo si daba su voto al Gobierno.

			
				7	Storia d´Italia. Volumen XXXVI pag. 181

				
					8	También Musulini era periodista y también llegó a Jefe del Estado

				

			

			•El beneficio no debe ser considerado un objetivo, sino una restricción que hay que cumplir para que la empresa sobreviva. Las empresas necesitan de unos beneficios mínimos para ser viables; pero ese mínimo varía según el tipo de empresa y sus circunstancias. Incluso, mientras que para las empresas privadas el beneficio ha de ser una cantidad positiva, para algunas empresas públicas se acepta un determinado nivel de pérdidas que el Estado esté dispuesto a cubrir.

			•Los críticos con las tesis clásicas y neoclásicas llegamos a pensar que el objetivo de toda empresa era la supervivencia. La idea viene de von Clausewitz9, quien afirma que el objetivo de toda lucha es sobrevivir. Pero cabría preguntarse: ¿sobrevivir, para qué? Idea también defendida por Drucker10.

			
				9	On War

				
					10	El maximizar el beneficio es un objetivo erróneo” Drucker propuso la supervivencia

				

			

			Las empresas, como los seres vivos, aunque busquen su supervivencia, parecen estar condenados a morir. Resulta trágico pensar que, de ser ese, el objetivo para los seres vivos y también para las empresas, la supervivencia eterna resulta inalcanzable. Como para las empresas, su objetivo ha de ser otro, cuyo cumplimiento requiere un margen de supervivencia. Al igual que el beneficio, la supervivencia es una condición para poder alcanzar los auténticos objetivos, que son personales para cada empresario, siendo el beneficio un requisito para la supervivencia. Tanto el beneficio como la supervivencia son un medio y no un fin.

			Además, es un hecho que hay empresas que se constituyen como un proyecto de vida de sus fundadores y otras se crean con la intención de desaparecer a plazo fijo, con fecha de caducidad, como muchas promotoras que se disuelven voluntariamente, por cese de la actividad, una vez realizada la obra para la que fueron concebidas y otras desaparecen voluntariamente para evitar afrontar responsabilidades futuras. Una práctica común en algunas constructoras civiles. Tampoco buscan la supervivencia las uniones temporales de empresas, ni los grupos de viajeros que comparten un mismo autobús en busca de un destino común pretenden seguir juntos después del viaje. Ni la empresa de Colon para cruzar el Atlántico, ni cada una de las sucesivas coaliciones forjadas para derrotar a Napoleón, ni el Comité Olímpico de Barcelona, ni la banda de ladrones que asaltó el tren de Glasgow eran empresas con intención de supervivencia una vez alcanzados sus objetivos: el descubrimiento, la victoria, la gloria, el poder, el deber, el servicio, el bienestar de la familia, el botín o la obra lograda con éxito. Son objetivos personales que motivan a los empresarios a trabajar, al margen del beneficio.

			Para sobrevivir hay que ser y ser es ser distinto y único, nadie puede reemplazarnos; para sobrevivir hay que competir siendo uno mismo, diferente, original, distinguiéndote por lo que haces. Lo que toda empresa persigue es hacer bien lo que sea que considera que debe hacer y distinguirse por ello, realizándose en lo que hace siendo ella misma. Es más, a lo que en el fondo aspira toda empresa es a hacer lo que hace lo suficientemente bien como para que merezca la pena que siga siendo hecho por esa empresa y, si es posible, a hacerlo mejor que nadie, a hacerlo con distinción. A lo que toda empresa aspira es a lograr un nivel de competencia en lo que hace que le asegure un grado aceptable de competitividad que le afiance en lo que es y financie lo que necesite para seguir siendo.

			Se trate de una empresa productora, distribuidora, un partido político, una asociación religiosa, un gobierno, una organización delictiva, una nación, un equipo de fútbol o cualquier otro tipo de organización de seres humanos con intereses comunes, todas ellas intentaran optimizar sus competencias a fin de asegurar su viabilidad mediante la competitividad, como medida última de su éxito y justificación de su ser. El beneficio, además de un requisito, es un fruto y medida del bien hacer.

			Existen objetivos económicos y objetivos no económicos, los económicos son requisitos para que la empresa pueda funcionar, son recursos. El objetivo básico a corto plazo de todo empresario es poder pagar la nómina puntualmente cada mes. Los auténticos objetivos, a largo plazo, no son económicos, son personales. Por ejemplo: El objetivo de Microsoft, según declaraciones de Bill Gates, era “Facilitar que llegase a haber un ordenador en cada mesa de trabajo”. Para Ford11 su objetivo era “que cada familia americana pudiese comprar un coche”. Inventando la producción en cadena para reducir los costes y poder bajar los precios de sus automóviles.

			
				11	Henry Ford Inventó la estandarización de los productos. Se podrá pedir cualquier color siempre que sea negro.

			

			Efectivamente, la competitividad permitirá obtener los beneficios necesarios para asegurar la supervivencia requerida, determinando su condición de posibilidad para conseguir sus fines. Para alcanzar sus objetivos, el ser humano necesita tomar decisiones. La actividad de determinar objetivos alcanzables y tomar las decisiones pertinentes para alcanzarlos constituye la estrategia. A corto plazo, el objetivo monetario debe ser alcanzar una rentabilidad de la inversión que sea atractiva para los inversores y, a largo plazo, el objetivo ha de ser tener un crecimiento adecuado y saludable que garantice la supervivencia.

			A propósito de Bill Gates, me comentaba Terry Myers, una compañera de clase de Carnegie Mellon, creadora del sistema informático Desk Organizer, un programa para ordenadores personales que permitía trabajar con varios documentos en pantalla simultáneamente, que recibieron una oferta de compra de su empresa por parte de Microsoft y Bill Gates les pidió el programa fuente de su producto estrella como condición para valorar la empresa de Terry. Lo hicieron y Microsoft les pasó una oferta ridícula que tuvieron que rechazar. A los pocos meses, Microsoft sacó al mercado Windows, copia, línea a línea, con mínimas rectificaciones, de Desk Organizer. No estaba mi amiga Terry muy contenta con su admirado Bill. En 1985 no era común patentar programas informáticos y Desk Organizer no estaba patentado. Todo potencial aliado es un competidor real en tanto no se convierta en aliado. En la Primera Guerra Mundial, los italianos estuvieron decidiendo si se unían a los austriacos o a los franceses. El que no fuese aliado sería el enemigo.

			

			El arte de decidir

			La encrucijada estratégica

			Tres son, según Kant12, las preguntas fundamentales que la humanidad se plantea:

			
				12	Kant, Crítica de la razón práctica

			

			•¿Qué podemos saber?

			•¿Qué debemos hacer?

			•¿Qué nos cabe esperar?

			Cuando un amigo mío, filósofo, comentó estas cuestiones con su novia, ésta le respondió: “La cuestión radical es: ¿Qué me pongo hoy?”

			Ella tenía razón, la cuestión más urgente y cotidiana es decidir qué hacer en cada momento. Las preguntas kantianas están implícitas en cada decisión. La pregunta que más frecuentemente se plantea un ser humano a lo largo de su vida es: ¿Y ahora, qué? Responder a esa pregunta equivale a saber qué esperar y, sobre todo, qué hacer. Tomar una decisión, es algo más que elegir entre un conjunto de posibilidades de acción.

			¿Qué decido hacer, ahora? ésa es la cuestión decisiva.

			Una cuestión metodológica previa a la de ¿qué decidir? es la de ¿cómo decidirlo? Toda decisión comporta un cierto grado de incertidumbre que entraña un determinado riesgo y requiere un método adecuado. El reto al decidir no reside en lograr determinarse por una opción, sino en poder acertar con la decisión tomada. Como toda decisión está dirigida a algún fin, el criterio para valorar el acierto de una decisión está en el logro del objetivo. 

			La claridad en los objetivos condiciona la calidad de las decisiones. Responder acertadamente a las cuestiones kantianas sobre ¿Qué podemos hacer? ¿Qué debemos hacer? Y ¿Qué nos cabe esperar? supone haber dado una respuesta a la pregunta sobre el para qué de nuestros actos. El objetivo funcional de toda empresa es su ¿para qué? Su razón de ser. Cada empresa, como cada persona, tiene sus propios objetivos, que son los de sus directivos y socios: Asegurar un trabajo independiente, sacar a la familia adelante, dar un servicio, dejar un buen patrimonio, tener prestigio social…

			¿Cómo decidir con acierto?

			La labor fundamental de todo ejecutivo es tomar decisiones, que, en el fondo, consisten en escoger entre alternativas y, para mejor acertar en el proceso de decidir, conviene que las decisiones estén fundadas sobre hechos, para lo cual necesitamos información. Entre las posibles metodologías de ayuda a la decisión, la más corriente en determinar posibles alternativas y analizar las consecuencias de cada una. Y, para que esas decisiones sean racionales, hará falta recurrir a la lógica. A veces, todos tomamos decisiones intuitivas o emocionales que no necesariamente han de ser erróneas aunque nos resulten irracionales por impulsivas, dado que, como dijo Pascal13, “el corazón tiene razones que la razón ignora”. Habrá que evaluar esas decisiones, pero nunca rechazarlas sin crítica, pues en un impulso puede haber un gran acierto. Las decisiones de los demás se pueden intentar prever, pero, al desconocer nosotros las razones que las motivan, nos resultan imprevisibles, aunque hayan sido racionalmente tomadas. Las previsiones que se hacen sobre posibles decisiones ajenas (de competidores, proveedores, clientes, gobierno...) son sociológicas, inciertas pero motivadas y, en algunos casos, esas motivaciones pueden estar condicionadas por acciones nuestras. La libertad rompe el determinismo de toda cadena causal, es el eslabón elástico de una cadena rígida. Conviene tener claro que el ser humano no actúa por causas, sino por fines. Afortunadamente son escasas las voluntades hostiles, pero las hay y hay que tenerlas en cuenta. Los OPAS hostiles son una prueba.

			
				13	Pascal, Pensamientos

			

			La forma más primitiva de tomar decisiones es la de prueba y error. Cuando carecemos de toda experiencia sobre lo que pudiese ocurrir en determinada circunstancia que nos resulta totalmente desconocida y de la que no sabemos qué nos cabe esperar, la alternativa más inmediata para decidir es la de actuar y ver qué ocurre. Una forma menos arriesgada de decidir es la de recurrir a la experiencia y valorar los pros y contras de la acción que se va a acometer, en base a lo que recordamos ocurrió en circunstancias análogas, ya sea a nosotros o a otros. En la empresa, todo error tiene un coste.

			Dadas las ventajas de este segundo método sobre el anterior, es evidente la importancia de la experiencia. Una forma de ampliar la propia experiencia es recurrir al consejo de quien tiene más experiencia que nosotros, ya sea experiencia en general o una experiencia específica sobre el tema concreto que nos atañe. Por consiguiente, una manera de mejorar la toma de decisiones es recurrir al consejo del más viejo de la tribu o al del experto. No conviene medicinarse sin consultar a un médico.

			El anciano de la tribu es de esperar tenga más experiencia que nosotros, dado que su vida es más larga que la nuestra y del experto se supone que, al haberse especializado en un reducido ámbito de problemas, se haya enfrentado con más casos que nosotros que guarden cierta analogía con el que nos ocupa. El Senado es, por definición, la Cámara de los Ancianos, de los sabios. Pronto descubrimos que la vida es corta y la experiencia directa que proporcionan edad y especialización suelen ser insuficientes si no se ha recogido el saber proporcionado por la experiencia acumulada de generaciones pasadas. Toda decisión es incierta, pero la experiencia nos permite reducir la incertidumbre en base a situaciones análogas ya vividas por nosotros o por otros, de las que nos han hecho partícipes. La experiencia nos proporciona conocimiento sobre la realidad empírica, un conocimiento capaz de permitirnos anticipar el posible efecto de nuestras acciones. A falta de experiencia, necesitamos información.

			Para que nuestro conocimiento empírico fuese totalmente válido, la realidad debiera ser reiterativa. No lo es al 100%, pero si se dan recurrencias y semejanzas. Contamos con dos métodos para recordar y transmitir nuestra experiencia así como poder conocer la experiencia de otros, esos dos métodos son: el mito y el logos, la narración simbólica y la descripción racional.

			Mediante el mito registramos acontecimientos individuales y frecuentemente ficticios que relatamos como historias ejemplarizantes, mediante la racionalización, analizamos las recurrencias que se manifiestan como similitudes en hechos diferentes, extrayendo leyes generalizables. Mientras la razón estructura las semejanzas, permitiéndonos desarrollar las ciencias, la memoria secuencializa en forma de historia los acontecimientos singulares más relevantes.

			La manera más sencilla de recopilar experiencias ajenas a lo largo del tiempo es la narración histórica, siendo la mitología la forma primitiva de acumular temáticamente experiencias históricas y transmitirlas estereotipadas, año tras año, de boca en boca.

			El saber acumulado míticamente se puede formular en leyendas, más o menos históricas, o transmitirlo mediante unos mitos, más o menos coherentes, más o menos pedagógicos, o sintetizarlo en concisas reglas prácticas, en forma de dichos, sentencias y refranes, que van nutriendo el saber popular más allá de la propia experiencia. Breves reglas heurísticas de frecuente y general aplicación.

			Otra forma de ampliar la base de experiencia, a la vez que se amplía la capacidad de juicio, es la de recurrir a la discusión en busca del consenso. El proceso democrático tiene, sin embargo, un problema y es que con la variedad de experiencias y criterios que se contrastan, con lo que se enriquece la experiencia disponible en las memorias de cada uno de los miembros del grupo, se da también una disparidad de objetivos entre los participantes, con lo cual, la solución alcanzada por consenso no garantiza la satisfacción de los objetivos de quien luego tiene que actuar en nombre de todos.

			Cuando se participa de un proyecto común, pero no hay acuerdo en los objetivos, hay que tener en cuenta lo que Edmund Burke14 dijo en su discurso de 1774 “El Parlamento no es un congreso de embajadores de intereses diferentes y hostiles, que deben ser mantenidos por cada cual, como agente y abogado, contra otros agentes y abogados, al contrario, el parlamento es una asamblea deliberativa de una nación con un único interés: el del conjunto, en el que no hay propósitos locales, ni prejuicios locales que deban servir de guía, que no sean otros que “el bien general”. Lo cual es aplicable a todos los órganos de decisión de una empresa. 

			
				14	Edmund Burke, filósofo y político irlandés, considerado el padre del liberalismo

			

			Un método mejor para decidir con acierto es el de obtener información para anticipar mejores resultados. La historia nos ilustra con numerosos casos en los que esta práctica se ha aplicado, en los que se muestra la eficacia del método. Los estudios de mercado son fuente de información valiosa.

			Así, en el antiguo Egipto, la decisión de evacuar las zonas habitadas de las orillas del Nilo, antes de una inundación, era una decisión comprometida y critica. Si se evacuaba sin que se produjese ningún desbordamiento del río, se incurría en costosos gastos por las jornadas de trabajo perdidas; pero si no se evacuaba a tiempo, las pérdidas en vidas y enseres eran aún mayores.

			La solución que encontraron consistía en predecir con exactitud la fecha de la subida de las aguas. Para ello, el Faraón contaba con una serie de observadores río arriba, que residían en templos a orilla del río dotados de pozos cónicos con una escalera en espiral que se sumergía en el agua, con el objetivo de medir a diario el nivel medido del río en nilómetros. Cada día se contaba el número de escalones que el sacerdote debía descender para recoger agua del pozo, pozo que estaba comunicado con el río por una galería, lo que permitía conocer con exactitud el nivel cubierto por las aguas del Nilo. Diariamente se informaba con señales luminosas transmitidas a lo largo del río, sobre la evolución del nivel. Al superar la corriente una determinada altura de riesgo, se daba la voz de alarma y el Faraón, con gran ceremonial, anunciaba lo inminente del desbordamiento, con lo que se tomaban las medidas necesarias para librarse del peligro. Con cada uno de esos espectaculares aciertos sobre las subidas de las aguas, el prestigio del Faraón, como divinidad, aumentaba,

			

			Otro caso: En la bolsa de Londres, las cotizaciones se veían afectadas por la llegada a puerto de algún cargamento, principalmente los procedentes de la India. Según iban bajando las existencias en la ciudad, las cotizaciones subían, pero, con la llegada de cada barco, los precios volvían a caer y, cuando se recibían noticias de que algún barco esperado se había hundido, los precios se disparaban.

			Una de las medidas para anticipar las cotizaciones era la de apostar observadores en la desembocadura del Támesis, que avisasen de la llegada de los diferentes barcos cuya carga se conocía. Lord Lloyd 15 decidió “ir más allá” y apostar un barco mar adentro, con lo que su información se anticipaba a la de todos los demás y, al recibir el anuncio de la llegada de un barco, procedía a vender su carga antes de que los precios cayesen con la llegada del barco a puerto.

			
				15	George Lloyd. Presidente del Lloyds Banking Group

			

			Otro método eficaz es el de encontrar correlaciones de la variable que nos interesa conocer con otras variables más conocidas.

			Este método tiene tres versiones: la mítica y la física y la matemática. A la primera le corresponden los augurios y a la segunda los indicios y a la tercera los cálculos, en el fondo, los tres son variantes de un método, no siempre científico, de previsión del futuro.

			Antes de fundar una ciudad, los romanos sacrificaban alguna liebre o cualquier otro animal de los que vivían en las inmediaciones de donde se pensaba ubicar la ciudad, le abrían en canal y los augures “leían en sus entrañas” si el sino era o no propicio a la fundación de la ciudad en ese lugar. Es evidente que si los animales del entorno no estaban sanos, la ciudad afrontaba menos posibilidades de prosperar que si lo estaban, pues indicaba un entorno poco saludable. La fuerte correlación existente entre calidad de las entrañas de la víctima y la salubridad del lugar garantizaba la bondad de las aguas, del aire y de los pastos, y con ellos la conveniencia de fundar una ciudad en ese territorio.

			La forma que tenían los españoles de elegir el lugar para la fundación de ciudades en el Nuevo Mundo se basaba en datos e indicios: agua abundante indicaba tierra fértil, caza abundante significaba comida asegurada, lugar elevado suponía terreno defendible, curso de agua caudaloso o costa con abrigo fondeable equivalía a lugar accesible. El augurio no es más que un indicio mitificado y el indicio un augurio fundado en hechos.

			En Mesopotamia tenían el mismo problema de inundaciones que los egipcios, pero su solución fue otra. Grandes observadores del cielo, sus habitantes descubrieron que las aguas se desbordaban coincidiendo con determinada posición de las estrellas o estación del año. Para calcular con precisión la evolución de las estrellas desarrollaron una aritmética que les proporcionó un calendario, pasando a aplicar directamente los cálculos sobre la fecha del año y correlacionarlos con la previsión de los desbordamientos. Cuando las correlaciones son recurrentes, sistemáticas y generalizables, estamos en el camino de la ciencia. La ciencia, conjunción de racionalidad y empirismo, se ha forjado un merecido prestigio con sus numerosos logros y aciertos.

			El recurso a la ciencia es el método más eficaz que el hombre ha encontrado, hasta la fecha, para decidir con poco riesgo y gran acierto, lo que el futuro nos depara. Como consecuencia, a medida que progresa la ciencia, se abandonan los otros métodos de decisión nada científicos. Es por eso que con cada avance de la teoría económica, menor es el margen para decidir por consenso de opiniones la política económica, ateniéndose a los hechos y lo previsible. El tipo de viga que se ha de colocar en la estructura de un edificio no se somete a votación, sino que se calcula cual debe ser para que aguante el peso. La opinión se reserva al ámbito de lo ignorado, lo que se sabe por ser científicamente demostrable, no es opinable.

			La ciencia, con el apoyo de las matemáticas, es el camino más seguro para tomar decisiones que hoy conocemos, pero, por desgracia, no siempre es aplicable la ciencia y nunca a todo. Recordemos que la ciencia requiere que los fenómenos por ella estudiados se den de forma reiterada y sistemática, pero no todo es así y las acciones originales y creativas, por novedosas, frecuentemente no lo son. El paso del mito al logos no es siempre posible.
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