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Prélogo

Quien escribe estas palabras podria considerarse como el para-
digma del emprendedor carambola. Nunca hubiera pensado que
acabaria convirtiéndome en eso, en un emprendedor. Y el autor
de este libro es, en parte, culpable de ello. El me hizo entender
gue habia un motivo para aceptar esa responsabilidad y que
me ayudaria a encontrar la motivacion; que tenia las cualidades
necesarias para adentrarme en el, a priori, complicado mundo de
la empresa. Por otro lado, que era poseedor de un gran sentido
comun y que tenfa las aptitudes para impulsar el desarrollo de
lo que, en algin momento de esta obra, el autor refiere como
intangibles; pero, sobre todo, que contaba con un gran interés
por las personas asi como el hecho de ser un convencido del
trabajo en equipo.

Mis primeros conocimientos en ese mundo vinieron de la
mano de los hermanos mayores de esa familia que constituye
ya la coleccion Business Pocket y que ahora ve nacer a un nuevo
miembro. Conozco a su autor, Manuel Carneiro, desde hace ya
muchos afios y siempre he admirado su capacidad de trabajo asi
como su formacion humanistica. Pero, sobre todo, valoro tanto el
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espiritu positivo para consigo mismo como para con los demas, asi
como su capacidad para transmitir ilusion, algo sin lo que dificil-
mente un proyecto empresarial puede fructificar, por muy buena
estrategia que se haya disefiado. Porque si algo sabemos ya es que
en la esencia misma de lo que supone ser empresario, inciden, de
manera significativa, dos de los conceptos sobre los que se centra
este trabajo, la asuncién de la incertidumbre y la inseguridad.

La empresa que dirijo es un buen ejemplo de lo que se trata en
este libro. De una situacion estable y fuerte en el mercado man-
tenida durante muchos afos, con un entorno lineal y predecible,
nos encontramos en otra en la que so6lo en dos afios concurren
acontecimientos claramente asociados a lo que el autor desarro-
lla en el Capitulo 2: el azar y la suerte. Dichos acontecimientos
afectaron a factores internos de capital importancia, unidos a
cambios en, al menos, cuatro de las cinco fuerzas clasicas enun-
ciadas por Michael Porter, cambios que, ademas, se han visto
acelerados por la crisis presente. De todo ello resulta un escenario
actual de suficiente complejidad que hace necesario establecer,
tal y como se refiere en la obra, un nuevo horizonte y un rumbo
distinto, donde resulta imprescindible definir los escenarios alter-
nativos referidos por el autor. Y algo que considero fundamental
en toda empresa, maxime si afronta una etapa nueva, que es la
reflexion sobre sus errores, lo que nos permitirad variar el rumbo
sin perder de vista el horizonte.

Especial interés tiene para mi la dicotomia crecimiento/ren-
tabilidad, desarrollada por el autor en el Capitulo 3, debido a
que, frente a la médxima comdnmente admitida que proclama que
"si no crecemos, retrocedemos”, resulta de capital importancia
conocer la dimension adecuada de la empresa y donde ha de
considerar ésta, en mi opinién, no sélo las variables impuestas
por el mercado sino también los factores que se encuentra en su
esencia mismay en sus valores.

Finalmente, quisiera hacer referencia al ultimo de los capitulos,
el que se ocupa de la actualmente tan de moda innovacion que,
entiendo, sustenta hoy en dia el interesante enfoque evolucionista

10



PROLOGO I @

de la empresa desarrollado por el autor. Como él mismo describe,
la innovacion no es mas que la creatividad transformada en resul-
tados tangibles y que, sin duda, permite adaptarse al tiempo que
a la empresa le toca vivir.

Como es bien sabido, la historia es una sucesiéon de ciclos,
cada uno con sus rasgos propios y diferenciales. Creo que este
tiempo, nuestro tiempo, necesariamente nos llevara a recuperar
valores quizas denostados en otro momento, donde la coopera-
cion, el concepto del ganar-ganar y el cuidado de la reputacion
permitiran a cada empresa marcar su propio tiempo. Eso sf, con
el permiso del azar, aunque los defensores de la fisica cuantica no
estén muy de acuerdo.

Querido Manuel, este nuevo trabajo sin duda nos ayudara a
entender y manejar mejor “nuestro momento”. Gracias.

Juan Luis Castro Rodriguez

Vicepresidente y Consejero Delegado
del Grupo Castrosua
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Introduccion

"La estrategia es el arte de usar correctamente el tiempo
y el terreno. Me preocupa menos el sequndo que el primero. E/
terreno se puede recuperar; el tiempo, no.”

Napoleon

Una de las facetas de mayor interés en el mundo de la orga-
nizacién empresarial es la que corresponde a su concepcién
sobre el futuro asi como a las especulaciones con respecto a la
orientacion del negocio. Es lo que denominamos la Direccion
Estratégica de la empresa. En los Ultimos casi ya sesenta afos
ha primado una perspectiva en la reflexién sobre el rumbo de
las organizaciones que llegd a convertirse en el paradigma de la
planificaciéon estratégica; es el denominado Modelo de la Di-
reccion Estratégica de la empresa. Y este libro va de eso, pero
también de algo mas.

Los ultimos acontecimientos de finales del siglo pasado y del
inicio de este nos ponen sobre aviso acerca de lo complejo y
hasta complicado que se ha vuelto nuestro mundo, sobre todo
el empresarial. Y es por ello que resulta necesario revisar nuestra
concepcién sobre la idea y el modo de disefiar como sera el
futuro de las companias. Y este libro va de eso, pero también
de algo mas.

Hemos tratado de reunir en esta obra las novedosas con-
cepciones que, al socaire de esas “nuevas realidades” que han
ido apareciendo, influyen en una orientacion diferente sobre la
direccion y la planificacion estratégicas. Frente al ya consolidado
Modelo de la Direccién Estratégica de la empresa, del cual
partiremos como referente méaximo, hemos recurrido al analisis
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de la complejidad y la incertidumbre, tratando de encontrar en
las nuevas orientaciones cientificas y del pensamiento elementos
para la reflexion. Frente a un modelo que podemos considerar
fragmentado, analitico y racional, de tipo estatico, lineal y previsi-
ble opondremos el interés por lo fluido, lo complejo, la casualidad
y el azar, incluso el caos y la crisis o lo interactivo y la colabora-
cion como modos de relacion. Nos introduciremos en puntos de
vista desde la multicausalidad, la coevolucién o la emergencia
y la importancia del error, desde el desorden y la aleatoriedad,
lo altamente improbable e incluso lo imposible...; en definitiva,
como estd siendo, en estos momentos, la realidad que nos ha
tocado vivir; a ella no resultan ajeno tampoco lo empresarial, ni
mucho menos. Y este libro va de eso.

El acercamiento a lo que hemos titulado como Direccion Estraté-
gica Innovadora lo realizaremos en cuatro capitulos. En el primero,
revisaremos el modelo candnico actual de la Direccion Estratégica
de la empresa para, en el sequndo, ahondar en las nuevas situacio-
nes con las que se encuentran las empresas y que albergaremos en
el concepto de la complejidad. El tercero de los capitulos se apoyara
en el referente de la biologia que nos aporta el evolucionismo
para, en el cuarto y Ultimo, tratar la creatividad organizativa, la
innovacion y las novedosas arquitecturas empresariales.

Utilizaremos mucho el recurso a la metafora, modo de ex-
plicacion muy querido en las Ciencias de la Complejidad, sobre
todo la que corresponde a la navegacién maritima. Los casos
practicos no seran de empresas pero lo pareceran y los ejercicios
trataran de ser con aplicacion directa. No pretende ser este un
libro programatico sino descriptivo, ni tampoco definitivo sino
generador de expectativas.

Por ello lo invitamos a “navegar en la complejidad” ani-
mandolo a coger el timén del barco para realizar esta travesia.
Recuerde que, segun un conocido adagio, sélo hay tres cosas
gue no vuelven atras: la palabra emitida, la flecha lanzada y la
oportunidad perdida. Esta es una de las pocas que le permitiran
ver la empresa de otra manera, con otros 0jos. Animo por tanto.
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El modelo tradicional de
la Direccion Estratégica
de la empresa

“Confia en Alé, pero ata a tu camello.”
Proverbio arabe

1 -1 Introduccion

La orientacion estratégica de una organizacién supone, funda-
mentalmente, lanzar lo més lejos posible una pregunta o una
serie de preguntas sobre el futuro de la misma, pero desde el mas
inmediato presente. Siendo todavia mas exactos y en palabras
de Peter Drucker, uno de los mas prestigiosos autores sobre la
gestion empresarial, “La planificacion a largo plazo no es pensar
solo en las decisiones futuras, sino, mas bien, en el futuro de las
decisiones presentes”. Especificar en qué consiste dicha orienta-
cion no resulta sencillo y, por ello, mas que explicar la necesidad
de prever los acontecimientos que el porvenir presenta para las
empresas, lo vamos a ejemplificar con un relato.

El que a continuacién reproducimos es obra de un genial
escritor argentino, no tan conocido quizas como algun otro de
sus compatriotas pero no por ello menos importante, Leopoldo
Marechal. Verdadero clasico en la literatura de su pais, es autor
de una de las obras cumbres de la literatura en espafiol, la novela
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Adan Buenosaires, escrita en el afo 1948. A él corresponde este
“Primer Apdélogo chino”.

47 [ maestro Chiang tenia un discipulo llamado Tseyd, el cual,

sin abandonar sus estudios filosoficos, trabajaba como te-
nedor de libros en una manufactura de porcelana. Una vez Tseyl
le dijo a Chiang:

— Maestro, has de saber que mi patrén acaba de reprocharme,
no sin acritud, las horas que pierdo, segun él, en abstracciones
filoséficas. Y me ha dicho una sentencia que ha turbado mi
entendimiento.

— (Qué sentencia? —le pregunté Chiang.
— Que "primero es vivir y luego filosofar” —contestd Tseyl con
aire devoto—. ;Qué te parece maestro?

Sin decir una sola palabra, el maestro Chiang le dio a Tseyl en
la mejilla derecha un bofetdn enérgico y a la vez desapasionado;
tras de lo cual tomo una regadera y se fue a regar un duraznero
suyo que a la sazon estaba lleno de flores primaverales.

El discipulo Tseyd, lejos de resentirse, entendio que aquella bo-
fetada tenia un picante valor didéctico. Por lo cual, en los dias que
siguieron, se dedlico a recabar otras opiniones acerca del aforismo
que tanto lo preocupaba. Resolvio entonces prescindir de los co-
merciantes y manufactureros (gentes de un pragmatismo tan visible
como sospecho), y acudio a los funcionarios de la Administracion
Publica, hombres vestidos de prudencia y calzados de sensatez. Y
todos ellos, desde el Primer Secretario hasta los oficiales de tercera,
convenian en sostener que primero era vivir y luego filosofar. Ya
bastante sequro, Tseyl volvid a Chiang y le dijo:

— Maestro, durante un mes he consultado nuestro asunto con
hombres de gran experiencia. Y todos estan de acuerdo con el
aforismo de mi patrén. ;Qué me dices ahora?

Meditativo y justo, Chiang le dio una bofetada en la mejilla
izquierda, y se fue a estudiar su duraznero, que ya tenia hojas
verdes y frutas en agraz.

18
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Entonces el abofeteado Tseyl entendio que la Administra-
cion Publica era un batracio muy engafioso. Advertido lo cual
resolvio levantar la punteria de sus consultas y apelar a la ciencia
de los magistrados judiciales, de los médicos psiquiatras, de los
astrofisicos, de los generales en actividad y de los mas ostentosos
representantes de la curia. Y afirmaron todos, bajo palabra de
honor, que primero habia que vivir, y luego filosofar, si quedaba
tiempo. Con gran animo, Tseyd visitd a Chuang y le hablé asi:

— Maestro, acabo de agotar la jerarquia de los intelectos huma-
nos; y todos juran que la sentencia de mi patron es tan exacta
como util. (Qué debo hacer?

Dulce y meticuloso, Chuang hizo girar a su discipulo de tal
modo que le presentase la regién dorsal. Y luego, con geométrica
exactitud, le ubico un puntapié didascalico entra las dos nalgas.
Hecho lo cual, y acercandose al duraznero, se puso a librar sus
frutas de las hojas excesivas que no dejaban pasar los rayos del
sol. Tseyd, que habia caido de bruces, penso, con el rostro en la
hierba, que aquel puntapié matematico no era otra cosa, en el
fondo, que un llamado a la razon pura. Se incorpord, dedicé a
Chuang una reverencia y se alejé con el pensamiento fijo en la
tarea que debia cumplir.

En realidad a Tseyl no le faltaba tiempo: su jefe lo habia
despedido tres dias antes por negligencias reiteradas, y Tseyl
conocia por fin el verdadero gusto de la libertad.

Como un atleta del raciocinio, ayund tres dias y tres noches,
limpi¢ cuidadosamente su tubo intestinal; y no bien rayo el alba,
se dirigio a las afueras, con los pies calientes y el occipital fresco,
tal como requiere la preceptiva de la meditacion.

Tseyl establecio su cuartel general en la cabafa de un eremita
ya difunto que se habia distinguido por su conocimiento del Tao;
frente a la cabaia, en una plazuela natural que bordeaban pera-
les y ciruelos, Tseyd trazd un circulo de ocho varas de didmetro y
se ubico en el centro, bien sentado a la chinesca. Defendido ya de
las posibles interrupciones terrestres, no dejo de temer, en este
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punto, las interferencias de orden psiquico, tan hostiles a una
verdadera concentracion. Por lo cual, en la orbita de su pensa-
miento, dibujé un circulo riguroso dentro del cual sélo cabia una
sentencia: “Primero vivir, luego filosofar”.

Una semana permanecio Tseyl encerrado en su doble circulo.
Al promediar el ultimo dia, se incorpord al fin e hizo diez flexiones
de cerebro para desconcentrarse. Tranquilo, bajo un mediodia
que lo arponeaba del sol, Tseyl se dirigid a la casa de Chuang, y
tras una reverencia le dijo:

— Maestro, he reflexionado.
— ¢En qué has reflexionado? —le pregunté Chuang.

— En aquella sentencia de mi ex patrén. Estaba yo en el centro
del circulo y me pregunté: “;Desde su comienzo hasta su fin
no es la vida humana un accionar constante?”. Y me respondi:
“En efecto, la vida es un accionar constante”. Me pregunté
de nuevo: “iTodo accionar del hombre no debe responder
a un Fin inteligente, necesario y bueno?”. Y me respondia a
mi mismo: “TseyU, dices muy bien”. Y volvi a preguntarme:
";Cuando se ha de meditar ese Fin, antes o después de la
accion?”. Y mi respuesta fue: “ANTES de la accién; porque
una accion libre de toda ley inteligente que la preceda va sin
gobierno y sélo cuaja en estupidez o locura”. Maestro, en este
punto de mi teorema me dije yo: “Entonces, primero filosofar
y luego vivir”.

Tseyl no aventurd ningun otro sonido. Antes bien, con los
ojos en el suelo, aguardd la respuesta de Chuang, ignorando
aun si tomaria la forma de un puntapié o de una bofetada. Pero
Chuang, cuyo rostro de yeso nada traducia, se dirigié a su duraz-
nero, arranco, el durazno mas hermoso y lo depositd en la mano
temblante de su discipulo.”

Sustituyendo la palabra filosofar por pensar, equivalente al
fin y al cabo, podemos enunciar una de las dos primeras re-
glas del pensamiento estratégico, esto es, primero se piensa
y después se actua. La segunda de las dos reglas supone,

20
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en definitiva, el desglose de la primera; para conformar dicho
pensamiento, éste se articula en torno a dos conceptos; para
ejercitar el pensar, en primer lugar se analiza y, en segundo
lugar, se sintetiza. En definitiva, primero se piensa, analizando
y sintetizando y, en consecuencia, se actua. Este ultimo paso,
después del Analisis y de la Sintesis, es lo que denominare-
mos, Aplicacion, vivir en el caso del apélogo de Marechal, la
tercera parte de la segunda regla, remedando el conocido juego
de palabras de Groucho Marx.

El Modelo de la Direccidon Estratégica es lo que ejemplifica la
primera de sus dos palabras, esto es, un modo de entender el
futuro de las compafias y las organizaciones desde las decisiones
presentes y que se fundamenta en la posibilidad de prever dicho
futuro en funcion, primero, de la capacidad racional de adelantar
los acontecimientos y, segundo, en la repeticién de los mismos
en los tiempos posteriores. Ello refleja una necesidad de raiz
muy humana que consiste en considerar que los sucesos, una
vez analizados debidamente, se comportaran segun el resultado
del andlisis. Es, por tanto, un modelo de interpretacién racional
y conectada de los acontecimientos del porvenir. Frente a los
avatares del destino, contra los caprichosos designios de la incer-
tidumbre y el azar surge de manera ciclépea una lectura correcta
del futuro basédndose en el uso adecuado de la informaciéon. A
mayor informacién menor sera la incertidumbre y, por lo tanto,
mejores decisiones se podran tomar.

Este mencionado modelo es el comtUnmente aceptado por la
comunidad cientifica en economia y por parte de las empresas
y las organizaciones como el correcto para su aplicacion en las
mismas. Y por ello, como construccion, podemos considerar sus
otros dos elementos componentes:

* Concepto de Estrategia: bajo el cual se alberga, en primer
lugar, la consideracion de una orientacion en el actuar futuro,
el establecimiento de un fin, en un plazo estimado como
aceptable, hacia el cual orientar el rumbo empresarial. En se-
gundo lugar, el establecimiento del caracter multidimensional
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que presenta la orientacion estratégica, el cual afecta a todas
las partes y componentes de una empresa. Y, por ultimo, el
manejo del criterio mas adecuado para implantar una estrate-
gia previamente meditada y pensada, la adaptabilidad, de tal
manera que cualquier estrategia que se pretenda implantar
en una organizacion ha de tener el caracter de ser plastica y
moldeable. En definitiva, modificable.

Concepto de Direccidon: que se aplica al colectivo mas
implicado en la toma de decisiones estratégicas, es decir los
equipos directivos. Dichos equipos han de contar con multi-
tud de datos y de informaciones a la hora de disefiar de modo
adecuado la estrategia méas conveniente para una organiza-
cion, contando no soélo con los aspectos de tipo externo sino
también con los internos. De este modo, el actuar directivo
ante la incertidumbre, mediado por el Modelo de la Direccién
Estratégica, se plantea anclado en tres ideas conectadas y
ya citadas: el Andlisis estratégico, la Sintesis estratégica y la
Aplicacién de la estrategia.

En definitiva, el objetivo ultimo de la Estrategia Empresarial no

es otro que hacer que la empresa sea lo mas competitiva posible
gracias a un planteamiento racional y razonable de lo que ha de
ser su futuro aunque concebido en el presente.

Realizando una primera incursiéon en el modelo, podemos

considerar que este presenta siete pasos que, posteriormente,
desarrollaremos con mayor detalle:

1.
2.
3.

N o v s

Determinacién de los fines y misién de la empresa.
Andlisis de los elementos del entorno externo.

Anélisis interno y consideracién de la posicion competitiva
propia.

. Disefio de la estrategia a seguir asi como del modo de aplicarla.
. Evaluacion y seleccion de las estrategias y tacticas mas adecuadas.
. Puesta en practica de lo disefado con anterioridad.

Seguimiento y control del planteamiento estratégico.
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Asimismo, la Planificacion Estratégica tiene diversos niveles,

distinguiéndose al menos los siguientes:

La estrategia corporativa o de la empresa en su conjunto.
Las estrategias aplicables a cada Unidad de Negocio.

Las estrategias funcionales de cada una de las areas o funcio-
nes propias de una empresa: Finanzas, Comercial y Marketing,
Recursos Humanos, Produccion, etc.

Pero, asi como el modelo cuenta con el conjunto de ele-

mentos ya mencionado, también se compone de un proceso
conceptual para su implantacién en el seno de las empresas.
Dicho proceso supone:

En primer lugar, y tal y como se ha mencionado ya, la deter-
minacion de que la responsabilidad del proceso de disefo e
implantacién de la estrategia recaiga fundamentalmente en
los directivos. Por ello, los actores primeros son el Consejo de
Administracion, el Comité de Direccion y el staff estratégico
correspondiente.

En segundo lugar, un conjunto de razones que justifican dicho

proceso y que consiste en:

» El fundamento eminentemente racional de la Decisién Es-
tratégica, basado en el acopio organizado de informacion,
la apelacion a la experiencia previa y el logro del éxito futuro
basado en el adecuado disefio realizado en el presente.
Si el proceso se realiza de manera correcta, el resultado
resultara idoneo.

» Una relacién de conexiéon entre tres elementos: un plan-
teamiento debidamente justificado, un disefio conveniente
del Plan Estratégico y la determinacion en el presente de
los resultados futuros esperados. Asi, lo que garantiza el
proceso ya mencionado es la conexién entre el plantea-
miento, el disefio y los resultados. Y por ello, la base de la
orientacion estratégica se compone tanto de la coherencia
como de la consistencia del Plan Estratégico disefiado y
puesto en practica con posterioridad.
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e Y en tercer y Ultimo lugar, la consideracion de todo este en-
tramado como una correcta gestion empresarial con objetivos
claramente econémicos basados en una prevision racional de
los acontecimientos futuros que permitiran a las companias el
logro de sus objetivos de crecimiento y rentabilidad. Es lo que
la literatura del modelo denomina el enfoque managerial/
econémico, tal y como explicaremos mas adelante.

Para el correcto entendimiento del Modelo de la Direccién
Estratégica, el mas extendido y usado en la actualidad, de tan
tradicional convertido ya en un clasico, estructuraremos este capi-
tulo en tres partes: el Andlisis Estratégico, la Sintesis Estratégica y
la Aplicacion de la Estrategia, cerrandolo con un conjunto de con-
sideraciones sobre el futuro presente de la Direccion Estratégica.

1 El Analisis
" Estrateégico

En linea con lo ya expuesto, un planteamiento ordenado de la
aplicacion del Modelo de la Direcciéon Estratégica a una empresa
principia con la determinacion de la orientacion empresarial y
organizativa que ésta tiene. De este modo, se establece la denomi-
nada como misién de la empresa, cuyo concepto es el siguiente: la
misién de la empresa supone su razén de ser como organizacion,
una declaracién de principios de como se presenta ésta ante la
sociedad en general y a la propia comunidad empresarial.

La mision de la empresa representa la identidad de la
misma, la expresion de su personalidad, tanto en lo que
corresponde al momento actual como a sus pretensiones y
aspiraciones de futuro. Resulta ser, en definitiva, la suma de
todos sus objetivos asi como la respuesta a preguntas tales
como: ¢cudl es el fundamento en el ejercicio del negocio? o
¢a qué se dedica la empresa?

24



DIRECCION ESTRATEGICA INNOVADORA 1 @

Desde este punto de vista, la mision bebe de las fuentes no
sélo del ejercicio de la actividad empresarial, el qué del negocio,
sino también de la manera de abordarlo, el como del negocio.
Es, por tanto, un elemento identificador, que, aunque concebi-
do de manera dindmica, tiene que mantener un alto grado de
estabilidad puesto que se convierte en una caracteristica propia
de la identidad de la organizacion, una parte sustancial de la
denominada “cultura de empresa”.

En consonancia con la misién de la empresa, surge otro con-
cepto definitorio de la misma y es aquello que corresponde a
la orientacién futura de la empresa. Asi como el Modelo de la
Direccién Estratégica supone un camino a seguir, el horizonte,
el planteamiento de llegada, lo aglutina la visién.

La vision de la empresa representa el reto o aspiracion de
logro, es decir, el punto de llegada que se pretende desde
el presente. Por su parte, trata de responder a preguntas
tales como: ¢a dénde se dirige la empresa? o ¢hacia dénde
se encamina?

La mision y la vision estan conectadas por medio de los valo-
res de la empresa, los cuales suponen una declaraciéon por parte
de la misma sobre de qué modo se va a lograr implantar la mision
y con qué medios se va a lograr obtener la vision. Todo ello en
conjunto, misién, vision y valores suponen el denominado reto o
propdsito estratégico.

El proposito estratégico no es mds, ni menos, que el resu-
men de los tres elementos mencionados puestos en conexion
y que responde a la pregunta: en funciéon de la situacion
presente, ;dénde quiero que esté la empresa en el futuro y
en qué condiciones?
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Para que estas cuestiones no se queden en el mero dambito
del deseo y supongan aspectos concretos de la organizacion se
precisa, por un parte, la asuncion de todo ello, la cual sélo se lo-
gra a través de compromiso. Por otra, la personificacién de dicho
compromiso asi como su conversién en bandera organizativa por
parte del equipo de direccién de una compafia. Si aquellos que
tienen en su manos el destino de la organizaciéon no muestran y
demuestran implicacién y creencia en el proyecto empresarial,
dificilmente podran arraigar en la organizacion estos altos y
legitimos ideales.

Una vez concebidos tanto el planteamiento como la orien-
tacion empresariales, el Modelo de la Direcciéon Estratégica,
en linea con su fundamento racional, pasa a interesarse por
el entorno circundante a la empresa; es decir, el denominado
entorno externo.

Por entorno externo concebiremos todo aquello que, aun
siendo ajeno a la organizaciéon en su desempefio empresarial,
la afecta de manera directa. Los niveles de anélisis del entorno
externo son dos: general y especifico.

e Entorno general: el objetivo del mismo es identificar todos
aquellos factores que desde una perspectiva integral e inte-
gradora, se aplican a la empresa en mayor o menor medida.
Presenta multiples dimensiones tales como la socio-cultural,
la econdmica, la tecnolédgica o la politico-legal entre otras,
asi como diversos niveles, como son el mundial, el &rea eco-
némica, el pais, la region o la localidad. Existen métodos y
herramientas de analisis del entorno general tales como el de-
nominado perfil estratégico del entorno o el muy reconocido
y utilizado método de escenarios o la prospectiva.

e Entorno especifico: que es el conjunto de empresas/institu-
ciones que desarrollan una misma actividad econémica y que
venden el mismo tipo de producto/servicio definido o concreto
0 una linea de productos/servicios similares o afines. Otras de-
nominaciones para el entorno especifico son las de industria,
negocio o mercado y también presenta dimensiones propias
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tales como las areas empresariales de interés, los aspectos
econémicos, tecnoldgicos o legales asi como todo lo concer-
niente al desarrollo operativo del propio negocio como tal. En
el aspecto que mas se centra el andlisis del entorno especifico
es en el estudio de la competencia.

El método de andlisis mas reconocido en los ambitos de
aplicacion al entorno especifico del Modelo de la Direccion
Estratégica es el denominado Método de las Cinco Fuerzas de
Michael Porter. Publicado en un libro esencial en la bibliografia
sobre estrategia escrito por el reconocido profesor de Harvard
Michael Porter en el afo 1980 (cuyo titulo es Estrategia com-
petitiva: técnicas para el andlisis de los sectores industriales y
de la competencia), el método de las cinco fuerzas resulta ser
una herramienta de suma utilidad a la hora de poder analizar el
entorno externo especifico en el que se mueve una compania.
Es de enorme aplicacién también para los analistas de negocio
o0 sectoriales que pretendan saber el grado de interés que tiene
un tipo de mercado o de negocio a la hora tanto de incorporarse
como de invertir en él.

El método plantea que en cada mercado, sector o negocio
existen cinco “fuerzas” detectables que determinan, con su inte-
raccion, el nivel de competencia que en un momento determinado
se produce en una industria concreta. Estas cinco fuerzas de carac
ter competitivo, esto es, que definen las posibilidades de obtener
rentas superiores a las de los competidores, son las siguientes:

* Intensidad de la competencia actual.
¢ Intensidad de los competidores potenciales.
e Productos sustitutivos.
e Poder negociador de los proveedores.
e Poder negociador de los clientes.
Herramienta heredera del analisis DAFO (Debilidades y Ame-

nazas, Fortalezas y Oportunidades) en lo que corresponde al
ambito exterior, el modelo de Porter conllevd un gran avance

27



@ I DIRECCION ESTRATEGICA INNOVADORA

puesto que permitioé expandir el ambito de los elementos a con-
siderar a la hora de analizar el entorno externo a una empresa;
de este modo, estos pasaron de ser dos (amenazas y oportuni-
dades) a ser cinco.

Figura 1.1. Método de las cinco fuerzas competitivas.

Competidores
potenciales
Barreras de entrada

Poder Poder
negociador negociador
de los de los

proveedores Competencia actual clientes

(rivalidad)

Amenaza de
productos/servicios
sustitutivos

Fuente: Michael Porter (1980).

La herramienta de las cinco fuerzas supuso un gran hallazgo
por parte de su autor y rdpidamente se aplicé a todos los sectores y
actividades empresariales. Actualmente es uno de los instrumentos
de analisis mas utilizado como ocurre también con el mencionado
analisis DAFO (o SWOT, en su nomenclatura anglosajona). Pero
hoy en dia muestra ya ciertas limitaciones pese a su probada
capacidad de evaluacion de la posicién competitiva. Dicho cues-
tionamiento proviene, en primer lugar, de ser una herramienta de
andlisis de corte estético; en segundo término, de que no prioriza
alguna de las fuerzas como primarias o secundarias, puesto que
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todas ellas tienen el mismo peso especifico e igual valor; en tercer
lugar supone un modelo de origen y corte industrial, aunque se
aplico en su momento al dmbito de los servicios, mas propio de
negocios del siglo XX que de los caracteristicos del ya iniciado
siglo XXI. Pero, en resumen, sigue siendo un meritorio y valioso
apoyo analitico utilizado de manera recurrente.

En linea con el planteamiento antecesor y fundamento mismo,
el andlisis DAFO, el siguiente paso dentro del analisis lo constituye
el diagnostico interno. Este supone completar lo realizado
con el entorno externo, tanto el general como el especifico, asi
como abordar de manera mas compleja el analisis de las forta-
lezas y las debilidades de una empresa. También en este caso el
autor de referencia y creador del Modelo de Andlisis Interno con
un mayor reconocimiento sigue siendo Michael Porter. En una
obra posterior a la anteriormente mencionada publicada de titulo
Ventaja Competitiva: Creacion y sostenimiento de un desempeno
superior (1985), describe profusamente una herramienta de
deteccion interna denominada cadena de valor.

La cadena de valor consiste en la desagregacion de la empresa
en las actividades basicas que permiten realizar la venta de un
producto/servicio en mejores condiciones que la competencia.
Cada actividad incorpora una parte del valor asociado al producto/
servicio final y representa una parte del coste final total de dicho
producto/servicio. De este modo, la tendencia final de la herra-
mienta es saber qué genera valor y qué no genera valor final por
lo que el cliente estara dispuesto a pagar el precio de nuestro
producto/servicio y no el que le ofrezca la competencia.

La mejor posicion de una empresa frente a su competen-
cia, es decir, su grado de competitividad, proviene, desde la
perspectiva interna, de tres fuentes: del dominio que posea de
las actividades basicas, del manejo de las interrelaciones entre
las actividades y de la relacién entre la cadena de valor propia
con el resto de cadenas de valor, primordialmente con los pro-
veedores y con los clientes. La ventaja competitiva o ventaja
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que se adquiere en el ambito de la competencia se obtiene por
dos vias, y esta son la optimizaciéon y la coordinacién de las
actividades internas.

Llamamos asi sistema de valor a la conexién entre las distin-
tas cadenas de valor, las propias con las de los proveedores,
de los clientes, del canal, etc.

Figura 1.2. La cadena de valor.
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Fuente: Michael Porter (1985).

La cadena de valor de una empresa estd compuesta de dos
grandes grupos de elementos o conjuntos de actividades: por
una parte las denominadas actividades primarias, es decir, aque-
llas que son fundamentales para el dominio del negocio; por
otra, las denominadas actividades de apoyo, es decir, aquellas
que no siendo esenciales suponen el aporte necesario para el de-
sarrollo eficaz del negocio. Las primarias resultan imprescindibles
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mientras que las de apoyo pueden considerarse subcontratables
o externalizables, aunque no prescindibles. La Figura 1.2 obra del
propio Porter, lo muestra perfectamente.

Con la cadena de valor sucede lo mismo que con la otra herra-
mienta de andlisis ya tratada, las cinco fuerzas. Han sido ambos
instrumentos fundamentales para el desarrollo del pensamiento
estratégico empresarial pero el tiempo ha ido haciendo mella en
ellos. La cadena de valor supone un genial hallazgo que ha ido
perdiendo parte de su fuerza. Se debe a que los nuevos modelos
de negocio han tendido fundamentalmente hacia la flexibilidad
y hacia la externalizacién de muchas de las actividades; y esto se
ha producido no solo en las previsibles de apoyo sino también
en las denominadas primarias. Muchas empresas hoy en dia
tienen fuera de su propia cadena de valor la logistica interna o
la distribucion, por ejemplo, asi como también gran numero de
ellas tienen en parte o en su totalidad como ajenas y externas las
de apoyo.

Posteriormente a la publicacién por parte de Michael Porter
de su obra Ventaja Competitiva, fue surgiendo una teoria de
analisis interno que, en paralelo a lo expuesto por el profesor
de Harvard, supuso un gran paso adelante. Esta teoria se de-
nomind de Recursos y Capacidad y ponia especial énfasis en la
localizaciéon de los recursos y las capacidades que una empresa
posee al objeto de hacer un balance adecuado de los mismos vy,
con ello, permitir una prospectiva de futuro mas atinada.

El propodsito de la Teorfa de Recursos y Capacidades es
identificar el potencial de la empresa para establecer una mejor
ventaja para competir mediante, en primer lugar, la localizacion
y la valoracién de los recursos, tanto los tangibles como los
intangibles que ésta posee y, en segundo lugar, establecer e in-
ventariar las capacidades y habilidades que se tienen o a las que
pueda acceder una organizacion. De manera muy sencilla, los re-
Cursos suponen con qué cuentan las empresas para competir en
los mercados, y las capacidades, el cdmo las pongan en marcha
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para el logro de los objetivos que se tengan marcados. Por ello,
establece un especial hincapié en el fundamento endégeno de
los factores principales para competir y no tanto en los aspectos
de caracter externo.

Las empresas resultan diferentes entre si por razén de los
recursos y las capacidades que poseen, no encontrandose estos
a disposicion de las compaiias en las mismas condiciones y cir-
cunstancias. De modo que se las puede considerar como una
combinacién Unica de procesos y capacidades diversas y donde
la clave de la rentabilidad reside en explotar debidamente las
diferencias propias.

En definitiva, supone un andlisis mas sosegado y racional sobre
las posibilidades de futuro que tiene una compania en funcién de
sus caracteristicas internas. Fruto de la capacidad de analisis que
supusieron las nuevas herramientas ya explicadas, se considerd
que los resultados empresariales podrian crecer a limites extraor-
dinarios solo aplicando debidamente estos nuevos instrumentos;
suponia el triunfo de lo racional sobre la intuicion. Pero la dura
realidad era que sin un estadillo de los recursos y las capacidades
propias resultaba muy dificil realizar previsiones fiables. Sin saber
de qué se disponia se volvia practicamente imposible establecer
con rigor qué se podria lograr.

Para la Teoria de Recursos y Capacidades resultaba decisivo
abordar tres aspectos internos:

1. La obligatoriedad de identificar los propios recursos, capaci-
dades y habilidades para poder definir de modo adecuado las
estrategias a seguir.

2. Se precisaba, asimismo, evaluar el conjunto de los mismos,
con el objetivo final de saber de qué se dispone para saber
hasta donde se puede llegar. De este modo, una travesia con
malos o inadecuados pertrechos podia dar al traste con el
viaje previsto.

3. A partir de la deteccion y evaluacion resultaba mas realista
analizar las opciones estratégicas de las que dispone una
empresa asi como saber qué y cémo abordarlas.
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Esta teoria es fruto de las tendencias propias de los afos
setenta y ochenta del pasado siglo de mejorar y ajustar los
sistemas de gestién en las organizaciones empresariales, aten-
diéndose de este modo a la gestion eficaz del gasto, debido
todo ello a las sucesivas crisis que convulsionaron el panorama
empresarial en aquellos afnos; o, si lo planteamos desde otro
punto de vista, de poner mas hincapié en el lado de la oferta y
no tanto en el de la demanda. Supuso, asimismo, un enfoque
orientado al disefio de procesos y procedimientos (denomina-
dos técnicamente por la literatura al efecto rutinas organizativas
pero que en las empresa pasaron a formar parte de los Sistema
de Calidad tan asumidos ya en la actualidad) asi como a la me-
jora en la gestién de las personas, de tal modo que podemos
considerar a esta teoria como el fundamento conceptual de
propuestas de gestion de personas tan novedosas y actuales
como la gestién por competencias.

CASO PRACTICO
La batalla de Maratén (21-1X-490 a. de C.)

Tres grandes influencias traidas de la antigiiedad podemos conside-
rarlas como constituyentes de nuestra idea de la vida en Occidente:
el pensamiento racional creado por los griegos, la importancia de la
ley como elemento constitutivo del orden social concebido por los
romanos y las ideas de la trascendencia y la moral como medios de

favorecer el desarrollo humano aportadas por los judios.

El primero de los citados afecta también al pensamiento estratégico.
Aguellos pueblos dorios que en el siglo Xll a. de C. invadieron la
Hélade para constituir el pueblo griego, tuvieron asimismo una com-
petencia alrededor que les obligd a disenar unas defensas eficaces

frente a sus ataques.
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Se denominan como Guerras Médicas a los enfrentamientos
gue se produjeron entre el afio 499 y el 479 a. de C. entre persas
y griegos. En concreto la historia habla de dos guerras, relatadas
por el griego Herédoto. Nos centraremos en la primera, que se
inicia en el afo 499 a. de C. con la invasién de los territorios
griegos por el Gran Rey Dario |. Siete afios después, en el afio 492
a. de C., las tropas del tirano al mando de su yerno Mardonio se
dirigieron a la ciudad de Atenas con 600 naves y 50.000 comba-
tientes como fuerza de invasion.

Los griegos otorgaron el mando para la defensa al stratego
Milciades quien prepard una falange de 10.000 hoplitas atenien-
ses reforzada con 1.000 procedentes de Platea distribuidos a lo
largo de unos dos kilometros frente a las tropas persas. La falan-
ge, la base de infanterfa pesada del ejército heleno, era la unidad
de combate propia de los griegos. Constaba de una estructura
cerrada y solida dividida en cuadrados compuesta por soldados
denominados hoplitas (el escudo que portaban se llamaba ho-
plon). Ademas de este pertrecho llevaban consigo una lanza larga
de entre 1,5 y 3 metros, una espada corta, denominada xiphos,
asi como una consistente y compacta armadura; la totalidad del
equipamiento recibia el nombre de panoplia.

La falange operaba como un solo hombre, moviéndose al
unisono y consolidando una coraza mortal para las abigarradas
y mal pertrechadas tropas persas. Normalmente se luchaba en
multiplos de cuatro hileras de profundidad, llegando a las doce o
dieciséis, formando cuadrados de metal y musculo practicamen-
te invulnerables. De este modo, cargaban y se retiraban como
unidad y, aunque se luchaba de modo individual, los primeros
embates eran ordenados y compactos donde la disciplina resul-
taba esencial; ello la convertia en una eficaz maquina de guerra
compuesta de lanzas y escudos.

En el dia 6 de Boedromion de la Olimpiada 72 (21 de sep-
tiembre del afio 490 a. de C.) se produjo el enfrentamiento
mas importante hasta ese momento entre griegos y persas en
la llanura de Maraton, la cual distaba de la ciudad de Atenas
unos 24 kilémetros. El numeroso aunque desorganizado ejército
persa, el cual combatia en masa tratando de aplastar por cuantia,
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se vio frenado y superado por la organizacion de los atenienses y
sus vecinos de Platea. Estos Ultimos vencieron de manera clamorosa
y, en opinién del historiador Herdédoto, griego a su vez también y
por tanto parte interesada, supuso la muerte de unos 6.400 persas
frente a sélo 192 bajas por parte de los de la Hélade.

Las razones de la victoria de Milcfades, ayudado por Aristides y

Calimaco como arcontes y por diez comandantes o polemarcas, a la
luz de nuestro conocimiento actual de la estrategia se podrian haber
debido fundamentalmente a cinco razones:

e

La mejor organizacion y el recurso al modo ordenado de combatir
que presentaban los griegos frente a los persas. La razén frente a
la fuerza, en definitiva, la planificacion frente a la improvisacién.

. La gestion adecuada de los recursos y las capacidades. La for-

macién de combate de los griegos, una milicia de ciudadanos
soldados actuando como infanteria pesada en formacién, no
olvidéndonos de que todos ellos eran hombres libres luchando
por su patria, resultaba ser enormemente eficaz. Contra la desor-
ganizacion persa, el orden de la falange se tornaba mortifero.

. La existencia en el caso de los griegos de una figura que organi-

zase y dirigiese a las tropas, el stratego, ayudado por arcontes y
polemarcas. El ejército ateniense disponia de varios strategos que
se sucedian diariamente en el mando. En el dia de la batalla corres-
pondia la funcién de direccion a Aristides pero este renuncié a favor
de Milciades, al que reconocia superior como estratega militar.

. El uso adecuado de la informacion. Los griegos no sélo estaban

al tanto de los movimientos de sus enemigos sino que también,
internamente, poseian un arma que los persas no podian utilizar.
Debido a que su ejército estaba compuesto por mercenarios y por
combatientes obligados mediante la conquista, los griegos, ciu-
dadanos provenientes de sus polis respectivas, no sélo defendian
sus hogares de la agresion externa, sino que también posefan un
elemento de unién fundamental: todos ellos hablaban el mismo
idioma. El ejército de Darfo | era un crisol de pueblos con tantas
lenguas como tierras éste habia conquistado.

. La influencia del azar. Maratén se encuentra en el extremo de una

bahfa en forma de media luna; el otro extremo, donde el ejército
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de Milciades consiguié acorralar al de Dario |, eran ciénagas y
marismas que, gracias al empuje de los hoplitas, provocé que
gran nimero de persas se ahogaran. Parece que ademas de tener
razén, estratégicamente hablando, los griegos tuvieron también a
los dioses de su parte; y a la fortuna.

Ejercicio 1

Cuestiones previas

Le presentamos once preguntas previas que todo directivo deberia
plantearse antes de afrontar la realizacion de un Plan Estratégico. Su-
ponen tanto el cuestionamiento del conjunto de la empresa/negocio
como el planteamiento de sus posibles orientaciones de futuro:

0. (A qué tipo de actividad/negocio se dedica?

1. ¢Se encuentra satisfecho con la marcha de su actividad/negocio o consi-
dera que deberia cambiar algo? Ve amenazas directas de algun tipo?

2. (Tiene la intencién de introducir cambios en su actividad/negocio a
corto plazo? En caso afirmativo, valore si tiene capacidad para ello.

3. (Tiene clara la estructura organizativa de su empresa/actividad/nego-
cio? ¢Por qué mantiene dicha estructura y no otra?

4. ;Seria capaz de detectar tres impactos de envergadura que se pueden
producir en su actividad/negocio a corto plazo?

5. ;Cuantas personas dependen, directa o indirectamente de usted?
;Seria capaz de definir las cinco competencias basicas que son nece-
sarias para el desempefio de su propio trabajo?

6. /Tiene claro el recorrido profesional de sus colaboradores? (Y el suyo?

7. Su empresa/actividad/negocio, (dispone de algun tipo de sistema o fér-
mula de evaluacion del trabajo que se desempena? ; Le pagan o retribuye
a sus colaboradores en funcién de requisitos de calidad de ejecucion del
trabajo? ¢ Existen criterios claros para remunerar el trabajo?

8. iConsidera que precisa modificar su estilo de direccion para poder
hacer un proceso de adaptacién que suponga introducir cambios en
su empresa/actividad/negocio?

9. (Dispone de elementos tecnoldgicos en su empresa/actividad/negocio?
¢Qué uso le estd dando a los mismos? ;Considera que les esta sacando
realmente partido?

10. ¢Esta en condiciones de aplicar innovaciones en su empresa/actividad/
negocio? ;Sabe como?
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1 3 La Sintesis

" Estratégica

Una vez realizado de manera adecuada el analisis, mediante la
consiguiente utilizacion de las herramientas que hemos descrito,
se pasa a la fase de toma de decisiones estratégicas; esto es lo que
denominaremos Sintesis Estratégica. Supone la determinacién de
aquella estrategia o estrategias que resultan mas convenientes en
funcién tanto de las conclusiones elaboradas en la fase de andlisis

como en la conexion légica y coherente con los objetivos que nos
hayamos propuesto.

Para el logro del mejor rumbo, vuelve en nuestro auxilio el
trabajo realizado por Michael Porter en los afios ochenta. En sus
obras, sobre todo en las dos citadas, utiliza un concepto de modo
recurrente: el de ventaja competitiva.

La ventaja competitiva supone cualquier caracteristica de la
empresa en el ejercicio de su actividad que la diferencie de
otras similares colocandola en una posicién de relativa su-
perioridad para competir. Y, como consecuencia, le permite
obtener recurrentemente una mayor tasa de beneficio.

En funcion de esta orientacién, una vez conocidas las ca-
racteristicas esenciales y particulares que permiten lograr esa
ventaja, es cuando se determina la estrategia competitiva que se
ha de abordar.

La estrategia competitiva es la forma mediante la cual
una empresa se enfrenta a sus competidores para intentar
obtener un rendimiento superior al de ellos en el ejercicio de
su actividad.

Por lo tanto, la obtencion de la ventaja competitiva pasa por
la eleccion de la estrategia competitiva mdas conveniente. Para
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Porter existen dos fuentes basicas de ventaja competitiva y estas
son el liderazgo en costes y la diferenciacion. Por ello, la ventaja
competitiva de una empresa se deriva habitualmente de un com-
promiso global de la organizacion con la estrategia elegida y, de
este modo, resulta necesario optar entre una de las dos ventajas
competitivas basicas; o se decide la empresa por la ventaja en
costes o por la de la diferenciacion.

La ventaja competitiva se localiza teniendo en cuenta basica-

mente los siguientes tres factores:

1. Ha de involucrar como minimo un factor clave de éxito en el
mercado.

2. Suponiendo con ello una diferencia sustancial con respecto a
la competencia.

3. Y que sea sostenible, al menos a medio plazo.

Y para su mantenimiento frente a los competidores también
es preciso dominar los siguientes tres elementos:

1. Que permita levantar barreras a la imitacion por parte de otros
concurrentes en el mercado.

2. Con capacidad de mantener en el tiempo la distincién con
respecto a los competidores.

3. Que la ventaja siendo sostenible no se convierta en transitoria;
para ello es imprescindible dar respuesta a los cambios del
mercado utilizando como un recurso decisivo la informacion y
teniendo una capacidad clave, la flexibilidad de respuesta.

De este modo, en torno a estos dos conceptos, la deteccion de
la ventaja especifica y la orientacién consiguiente, Porter estima
gue existen tres estrategias genéricas posibles y que estas son:

1. Liderazgo en costes: una organizacion posee ventaja com-
petitiva en costes cuando tiene costes inferiores a los de sus
competidores para un producto/servicio semejante o compara-
ble en cualidades. Esta estrategia, centrada en el ajuste de los
gastos, permite la rebaja en los precios finales y el consiguiente
impacto en los margenes. El elemento primordial sobre el que
pivota es el precio.
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Las fuentes de la ventaja en costes son diversas y entre las funda-

mentales se encuentran las economias de escala, las condiciones

favorables de localizacién, la existencia de rigidos controles de
costes o el ajuste adecuado de la capacidad productiva.

El liderazgo en costes es conveniente cuando:

» La competencia de precios es la fuerza competitiva primordial
en el sector.

» El producto estad estandarizado y lo ofrecen gran nimero
de competidores.

» No existe posibilidad de diferenciarse de los competidores
salvo en el precio.

» Resulta facil cambiar de proveedor y siendo muchos los
compradores éstos muevan sus ansias de consumo fijan-
dose sobre todo en el precio.

Pero también tiene sus riesgos, puesto que:

» Se agota facilmente la estrategia debido a que siempre
puede haber un competidor que decida ofrecer su producto/
servicio mas barato que el nuestro.

» El sector cambia de manera brusca y vuelve obsoleto lo
gue se ofrezca al mercado.

» Los competidores reaccionan copiando el producto y con-
virtiéndolo en un estandar.

» Y, por ultimo pero también muy importante, que el coste
final a repercutir al cliente no sufrague los gastos de pro-
duccion o de prestacion del producto/servicio.

. Diferenciacion: en contraposicién, una empresa mantiene
una ventaja competitiva en diferenciacién frente a otra de
las mismas caracteristicas y sector cuando consigue ofrecer
al consumidor/cliente algo diferente por lo que éste esté
dispuesto a pagar un poco mas que el precio base de un
producto/servicio. Por tanto y en pura légica, el elemento
primordial en el que se basa una estrategia genérica de dife-
renciacion lo supone la calidad.
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Las fuentes de la diferenciacion se encuentran, fundamental-
mente, en tres ambitos: aquello que se centra en el propio
producto/servicio (cuestiones como su presentacion, el rendi-
miento que se obtiene, la calidad ofrecida...), las caracteristicas
del propio mercado, afectando ello a la valoracién que realice
el cliente que lo percibe como algo por lo cual es posible
pagar un precio superior, y, por ultimo, las caracteristicas de
la propia empresa, cuestiones que se refieren a su modo de
trabajo, la calidad de su servicio posventa o el propio prestigio
de la firma. En este Ultimo aspecto es en el que inciden las
actuales politicas de imagen corporativa o tendencias como la
responsabilidad social empresarial o la reputacién corporativa.

Este tipo de estrategia resulta adecuada cuando:

» El posible comprador la calidad del producto/servicio resulta
un elemento primordial en la decisién de compra.

» Las caracteristicas de lo que se oferta son dificiles de imitar
o la percepcién del consumidor con respecto a su adquisi-
cién no es sensible al precio.

» El proceso de elaboracion del producto o la prestacion
del servicio resultan complejos, teniendo que intervenir
diversas tecnologias, y dicha complejidad es absorbida por
la calidad percibida por el cliente asi como asumida por el
precio final.

» Las caracteristicas distintivas del producto/servicio no se
pueden reproducir, al menos de manera inmediata y, sobre
todo, si su logro no se realiza de manera econémica.

Como en el caso del liderazgo en costes también la diferencia-

cion presenta riesgos, tales como:

» Resulta dificil mantener la diferenciacién si esta no se sos-
tiene en elementos tangibles como la calidad del producto
0 una mejor prestacién de un servicio.

» Ladiferencia entre el precio de un mismo producto o de un
servicio no compensa la percepcién diferencial que tengan
tanto el comprador como el consumidor.
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» Sino sevan anadiendo elementos diferenciales a la oferta,
aquello que se presenta en el mercado acaba siendo con-
siderado como un estandar por lo que la variable precio
comienza a tener una mayor relevancia en la percepcion
del consumidor.

» Los competidores se refugian en un segmento del mercado
en el que el precio empieza a tener un componente deci-
sivo que respalda la calidad percibida por el comprador o
el motivo de consumo. Llegados a este punto, la estrategia
mas adecuada la supone una derivada de la diferenciacion
que es la alta segmentacion.

3. Alta segmentacion: aunque realmente es una estrategia
surgida de la anterior, la apuesta por esta orientacion estraté-
gica consiste en dirigir los esfuerzos empresariales a un nicho
de mercado de alto valor afladido. La base de esta opcion es
la alta calidad respaldada de modo fehaciente por la marca.
La alta segmentacion se alimenta de los mismos criterios que
la diferenciacion aunque con un mayor grado de dramatismo.
De este modo, la fuente de la misma se encuentra en la per-
cepcion de la marca que respalda el producto/servicio y esta
suele tener un alto tiempo de creacion. Las marcas cuidan este
criterio (a esta nueva orientacion se dirigen actuaciones como
las correspondientes a la imagen corporativa o la utilizacion de
las técnicas denominadas branding) y, por lo tanto, trasladan al
consumidor la impresién de una alta calidad e imagen gracias
al uso de los productos albergados bajo dicha marca. De este
modo, la opcién estratégica de la alta segmentacion, ademas
de su respaldo en la marca, precisa que ésta sea reconocida
no soélo por quién la utilice sino también que sea considerada
asi por el entorno de consumo. Resulta conveniente, por tan-
to, cuando el producto/servicio presentado se percibe como
realizado con una muy alta calidad y su posesion mantiene un
caracter de distincion. El riesgo fundamental asociado viene
determinado por cualquier circunstancia o evento que conlleve
la lesion de la imagen y ello puede tener su origen en una
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bajada de la calidad ofrecida, la devaluacién de la compania
o cualquier otra circunstancia que pueda lesionar la confianza
del consumidor, sobre todo de aquellos que se consideren
clientes asiduos de ella.

Una vez establecida la orientacién estratégica competitiva mas
conveniente para la obtencién de la ventaja competitiva, se dibu-
jan o formulan las estrategias de negocio mas adecuadas. Dichas
estrategias estan enfocadas hacia el logro de un mayor crecimiento
(tema que trataremos mas adelante) y para ello se precisa saber
qué orientacion tomara el mismo. Entendemos, en el marco del
Modelo de la Direccién Estratégica, el crecimiento como una mo-
dificacién o incremento de tamafo que provoca alteraciones en la
dimension de la empresa. Crecer se considera como una necesidad
empresarial tanto por su significado de fortaleza empresarial como
por la garantia de supervivencia que supone.

Considerando dicho incremento de tamafio como objetivo pri-
mordial de toda estrategia, tres son las estrategias basicas de
crecimiento, en resumen, qué hay que hacer al objeto de poder
crecer, en definitiva, que direccién deberé seguir el desarrollo:

1. Expansion: aquellas estrategias que se orientan al incremen-
to de los mercados y productos tradicionales de la empresa;
por lo tanto su fundamento se encuentra en el crecimiento
en una misma linea, manteniéndose con ello una estrecha
relacién con la situacion actual de la empresa. En resumen, el
crecimiento se produce:

» Por aumentos en la venta de los productos/servicios pro-
pios y tradicionales en los mercados también tradicionales,
expansion denominada aumento del mercado a través del
incremento de ventas.

» Por la aparicion de productos/servicios nuevos en mercados
ya conquistados, es decir, el desarrollo de productos con ca-
racteristicas novedosas pero en la misma linea del negocio.

» Por la expansion de los productos/servicios tradicionales en
mercados de nueva aparicion, lo que supone el desarrollo de
mercados geogréaficos o funcionales distintos a los propios.
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2. Diversificacion: la empresa afade simultdneamente nuevos
productos y nuevos mercados a los ya existentes. Ello implica,
generalmente, otros conocimientos, novedosas técnicas y
mejores instalaciones, asi como cambiar tanto la estructura
organizativa, como los procesos de direccion y modificaciones
en los sistemas de gestion. La diversificacion se suele clasificar
en relacionada (cuando existen similitudes entre los recursos
utilizados para la generacion de resultados para la empresa)
y no relacionada (o conglomerada, cuando no existe relacion
alguna entre la actividad tradicional de la empresa y los
nuevos negocios). Es motivo de estudio constante al objeto
de especificar su rentabilidad mayor que la expansion, siendo
muy propia, aungue no sélo, de grandes grupos empresariales.
La conclusién mas recurrente es que no existe una relacion
directa y necesaria entre la diversificacion y la rentabilidad.

3. Integracion: la entrada de una empresa en actividades
relacionadas con el ciclo completo de produccién de un pro-
ducto/servicio. Esta puede ser tanto vertical como horizontal.
Conlleva un mayor aprovechamiento de los recursos puesto
que reduce pasos intermedios asi como elimina procesos y
costes con proveedores o clientes. Otros factores que avalan
la integracion afectan al ahorro en suministro de factores, que
ya no son asumidos por empresas externas. Pero también pre-
senta desventajas dado que hace aumentar el riesgo global de
la empresa, no favorece el posible abandono del negocio o,
finalmente, suele precisar una coordinacion elevada.

Una vez que se sabe bien la direccién que se ha de tomar (qué
hay que hacer) tendremos que abordar el modo (como) es decir,
gué modos o formas de crecimiento pueden llevar a cabo. Y estas, a
juicio del Modelo de la Direccion Estratégicas, son cuatro posibles:

1. Crecimiento interno: con los propios recursos y median-
te las inversiones en la propia estructura de la empresa,
consiguiéndose con ello un mayor tamafo. También se le
denomina crecimiento natural asimilandolo al propio de los
organismos vivos.
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2. Crecimiento externo: se logra a través de la compra, adquisi-
cion, integracion o relacion con otras empresas externas o bien
mediante participaciones o uniones mantenidas en el tiempo.
Las formas empresariales mas utilizadas son las compras, las
fusiones y las adquisiciones. De este modo, el crecimiento
externo es mas rapido que el interno permitiendo aumentar de
inmediato el tamafo asi como la presencia en el propio sector.

3. Cooperacion entre empresas: supone un acuerdo entre dos
0 mas empresas independientes que se unen para compartir
capacidades y/o recursos sin llegar a fusionarse o integrarse
totalmente. Las razones para la cooperacion son, fundamental-
mente, o bien de tipo econémico o bien de caracter estratégico
y organizativo y son tipos de acuerdos tales como los contratos
de larga duracién, las franquicias, las subcontrataciones, las
licencias o las redes organizativas. El éxito en la cooperacion
radica en la gestién eficaz de la confianza entre los implicados
asi como en el respeto por los acuerdos establecidos

4. Internacionalizacién: la entrada en mercados externos y que
toman la forma bien de exportacion directa, o bien de sistemas
contractuales tales como las licencias o las franquicias, o bien con
la inversion directa con estructura en el exterior, que puede darse
en tres opciones: joint venture o acuerdo de colaboracion con
otras empresas del pais de destino, la apertura de subsidiarias
propias o bien la constitucion de empresas en el extranjero. As-
pecto particular de este proceso lo suponen las estrategias atri-
buibles a las empresas denominadas multinacionales (nominadas
en el momento presente globales). Una empresa es considerada
como multinacional cuando opera fuera del ambito doméstico
en un amplio nimero de paises con la finalidad de hacer maxi-
mos sus beneficios bajo una perspectiva global de grupo y no
como unidades nacionales independientes. Por ello una empresa
multinacional exige no solo la localizacion geogréfica distinta y
distribuida sino también una estrategia comun dictada desde
una unidad central, que habitualmente esta en el pais de origen,
asi como una gestién compleja aunque eficiente y, finalmente,
un control exhaustivo de los procesos y de los resultados.
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CASO PRACTICO
La batalla de Gaugamela (1-X-331 a. de C.)

Podemos considerar, haciendo una pirueta histérica, al imperio
de Alejandro Magno como la primera multinacional de la gestion.
Heredero de todos los ideales de la Grecia clasica, Alejandro supone
el cénit del triunfo asi como la extension maxima del modelo griego
durante el siglo IV a. de C.

Macedonia es una regién al norte de Grecia que, en la época de
Alejandro, no era de las mas ricas y présperas, aunque sf de las mas
orgullosas por considerarse sus habitantes descendientes directos
del mismisimo héroe Aquiles. Pero el reinado de Filipo Il (382-336
a. de C.), padre del posteriormente apodado Magno, resulté provi-
dencial para la expansion de los ideales griegos, constituyéndose asf
una época de la antigiedad denominada helenismo. Hombre rudo
y colérico, fue el real conquistador de toda la Hélade, legando a su
hijo Alejandro no sélo el inicio de su imperio sino también la sabi-
duria necesaria para el gobierno haciendo que fuese educado por el
mismisimo filésofo Aristételes asi como por Lednidas y Lisimaco. La
batalla de Queronea, librada por su padre y ganada con su ayuda en
el 338 a. de C., supuso la sumisién de toda Grecia bajo la égida de
los macedonios.

Si bien el impulsor del imperio fue el propio Alejandro (356-323
a. de C.), considerado el mas grande conquistador de la edad anti-
gua, las bases de dicho imperio fueron puestas por su padre, mejor
estratega que el hijo, siendo éste mas experto en la tactica. El ins-
trumento que permitié la amplitud de las conquistas de Alejandro
fue el ejército que ya formara Filipo y que constituyé uno mas de los
legados que trasladd a su descendiente. La base de esta verdadera
maquina de conquista residia en la infanteria, compuesta por una
nueva concepcién de la falange denominada syntagma.

Era esta una formacion compacta, heredera aunque muy modifica-
da de la falange, compuesta por unidades de 256 soldados distribuidos
en cuadrados de dieciséis por dieciséis de bien pertrechados solda-
dos. El arma fundamental en esta férrea disposicion combativa era
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la sarissa, lanza de hasta unos seis a siete metros de largo apoyada por
un pequeno escudo redondo que permitia varias filas en ristre y otras,
las finales, de apoyo. A diferencia de los griegos anteriores, el ejército
de Alejandro disponia de una eficaz caballeria compuesta de unos
1.800 expertos jinetes, la cual actuaba dispuesta en forma de cuna
contra los ejércitos enemigos.

Después de la muerte de Filipo Il en el afo 336 a. de C., y una vez
sometida bajo su pufio la Grecia clasica, Alejandro Il comienza sus
conquistas. Entre los afios 334y 331 a. de C. se produce su campana
de Asia contra las tropas, ain muy desorganizadas y faltas de la cohe-
rencia del ejército de los racionales griegos, del monarca Dario Ill. En
esta campana destaca sobre el resto de confrontaciones entre persas
y griegos la batalla de Gaugamela que describiremos posteriormente
y que, como en el caso de Maratén, utilizaremos como ejemplo para
esta segunda parte del primer capitulo. Después de la expedicién a
la India entre los afos 327 y 325 a. de C., finalmente el emperador
muere en fecha del 13 de junio del afo 323 a. de C. dejando un
legado extraordinario disputado inmediatamente por sus generales
denominados a partir de ese momento los diddocos.

La batalla en la llanura de Gaugamela supone el triunfo militar
definitivo de Alejandro Magno sobre los persas comandados por
Dario Ill. Conocida también como batalla de Arbelas, constituyd tam-
bién el triunfo de la tactica sobre la estrategia. Si bien se consideraba
a Filipo Il como un gran estratega, con Anibal los mas apreciados
como tales en la Antigtiedad, Alejandro conseguia reaccionar en mo-
mentos en los que la estrategia que habia disefiado se derrumbaba.
La que plantea en Guagamela, heredera de la concepcién sobre la
estrategia militar inventada por el tebano Epaminondas, se denomi-
nara la linea oblicua. Consistia en no presentar un frente paralelo al
enemigo, sino inclinar el chogue moviéndose hacia la derecha debido
ala mejor maniobrabilidad que permitia hacia ese lado el armamento,
para hacerlo menos violento y romper ademas el flanco del enemigo
introduciéndose en el interior de su formacion; de este modo, se
provocaba su desorganizacion y la correspondiente desbandada. La
aplicacion correcta de esta técnica precisaba orden, una disciplina
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férrea asi como un arduo entrenamiento, ideales estos inculcados ya

en el ejército macedonio por el padre del emperador de Grecia.

Por su parte, Darfo lll dispuso el ejército al modo persa, colocando en
primera fila una gran cantidad de caballeria y guardando el centro con
mercenarios griegos y combatientes persas. Por el contrario, Alejandro
ordend a la infanteria pesada en el centro apoyada por la caballeria
y la infanterfa ligera en las dos alas. 40.000 infantes ayudados por
7.000 jinetes consiguieron vencer a una enorme turbamulta de persas
y mercenarios que algunos autores cifran en una cantidad cercana, de-
cididamente exagerada, al millén de guerreros. Aun inflingiendo una
gran derrota al monarca persa, hay que decir que la estrategia ideada
por Alejando, muy criticada por sus propios generales, fallé en su
momento crucial, pero fue arreglada por el rey acudiendo con la caba-
llerfa en auxilio del centro comandado por su general mas reconocido,
Parmenio, quien a punto estuvo de perecer. Segun las fuentes griegas,
los caidos por parte de los helenos no fueron mas de quinientos frente
a la masacre de persas cifrada entre los 40.000 muertos estimados por
Curcio y los 300.000 contabilizados por Arriano.

En conexiéon con lo tratado en la Sintesis Estratégica, conside-
ramos también que cinco son las probables razones del triunfo de
Magno en esta trascendental batalla:

1. Conforme avanzaba la conquista de los territorios limitrofes a
Grecia y que hicieron que los dominios de Alejandro llegasen
hasta mas alla de la India, su ejército su fue volviendo cada vez
mas multinacional, aunque siempre constituido en su nucleo
principal por veteranos soldados originarios de Grecia, sobre
todo sus propios compatriotas macedonios.

2. La importancia atribuida al equipo en el ejército de Alejandro es
fundamental. Y no sélo compete a la orquestada coordinacion
del syntagma, sino también al equipo directivo que rodeaba al
monarca. Sus generales eran de absoluta confianza y asi algunos
de ellos como Parmenio ya habian combatido a las érdenes de
su padre. Clito, Filotas, hijo de Parmenio, Pérdicas, Ptolomeo,
Meleagro o Leonato eran sus generales mas leales y todos lo
siguieron hasta los confines del mundo conocido.
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3. Alejandro ejercia un liderazgo indiscutido, y los suyos le atribufan
cualidades casi divinas. Arengaba a las tropas de manera directa,
jaleaba sus triunfos, era magnanimo en la victoria y repartiendo el
botin entre sus guerreros. Transmitia conviccién y sélo cuando, su-
perado ya el Ganges, no parecia tener mas sentido la conquista, sus
generales y las tropas le rogaron volver a casa después de diez afnos
de campanfa. Y teniendo bien en cuenta su criterio, regresaron.

4. Como ya hemos anotado, frente a su padre, Alejandro resultaba
inferior como estratega. Por el contrario poseia una cualidad
excepcional en un conquistador y era la capacidad de redistribuir
sus fuerzas y presentar en el momento crucial otra estrategia que
le permitiera obtener el triunfo. En méas de una ocasién puso en
peligro a todo su ejército pero, providencialmente, conseguia
reordenar la orientacién tactica de sus hombres pudiendo asf
encauzar la victoria.

5. Paraellogro de esta capacidad de reaccion se precisaba un aspecto
muy importante en las maniobras militares que se llevasen a cabo;
y este era el manejo y el traslado de la informacion en el frente
de batalla. Para ello se congeniaban dos aspectos: por una parte
el hecho de estar constituido el grueso del ejército por veteranos
griegos que, ademas de hablar el mismo idioma, confiaban unos
en los otros; por otra, el hecho de utilizar a unos combatientes que
bien a pie o bien a caballo trasladaban las érdenes de combate a
los syntagmas a lo largo de todo el frente de batalla.

Ejercicio 2

Planteamiento del proposito estratégico de la empresa.
Plantilla

Dispone un poco mas abajo de un modelo de planteamiento sobre el propdsito
estratégico. Le invitamos a utilizarlo en el caso de la empresa/negocio que
sea de su interés. Resume tanto lo tratado en el Andlisis como también lo
expuesto en la Sintesis Estratégicas.
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Definicion de
la empresa

Tipo de

actividad

Descripcion de
la estrategia

Descripcion Diagnéstico Estrategia
del entorno estratégico mas adecuada
Elementos Liderazgo en costes
Amenazas
K Diferenciacion
Oportunidades
Fortalezas
Alta segmentacion
Debilidades

—~——

Propésito

estratégico

1.

La Aplicacion
Estrateégica

Dos por tanto han sido los grandes pasos previos concebidos para
la obtencién de un Plan Estratégico en el Modelo de la Direccion
Estratégica, objeto de este primer capitulo. No podemos olvidar
que este modelo es, en la actualidad, la ortodoxia en materia de
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elaboracién de las propuestas en el presente sobre la orientacion
futura de las empresas. Y asi, después de haber pensado con or-
den sobre la situacién empresarial asi como en sus posibilidades
a futuro, hora es ya de realizar la aplicacion y plasmarla en un
documento denominado Plan Estratégico (al final de este punto
le proponemos un modelo propio que compendia todo lo tratado
en los anteriores apartados).

Como en todo proceso pensado y concebido de manera
concatenada y coherente, se precisan tomar todas las medidas
oportunas para garantizar la implantacion. Esta fase ultima, que
culmina con la elaboracién y redaccion del Plan Estratégico, esta
compuesta por dos partes: la evaluacion y seleccion de la estrate-
gia para su implantacion posterior y el control de la misma.

Se entiende por evaluacion el proceso por el cual se plantea
la decisién de elegir una o varias de las opciones estratégicas
identificadas para su adopcién y posterior puesta en marcha.
El proceso de evaluacion de las estrategias tiene en cuenta los
siguientes pasos:

1. Resumen de las conclusiones aportadas desde el Analisis
Estratégico.

2. Determinacion de las opciones estratégicas identificadas
mediante la Sintesis Estratégica.

3. Definicién del criterio de adecuacion, es decir, estableci-
miento del grado de racionalidad de lo elaborado asi como
el grado de adaptacion de las opciones estratégicas a la
realidad empresarial propia.

4. Aplicacion del criterio de aceptabilidad, aplicindose este a la con-
sideracion del impacto econdmico de la decision que se adopte
asi como el andlisis de las consecuencias sobre el negocio.

5. Resumen de factibilidad, es decir, si es o no factible la estrategia
a juicio de quién la plantea y a quién se le plantea.

6. Seleccion final de las estrategias.
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Esta seleccion final, ultimo paso en la evaluacién, no esta
exenta de criterios emocionales, donde cabe no sélo la percep-
cion y experiencia sobre el negocio, sino también la intuicion o el
denominado “olfato empresarial” y que el modelo racional que
estamos describiendo también tiene en cuenta. En el modelo
gue estamos tratando, la seleccion se fundamenta en la consis-
tencia de todo lo concebido con anterioridad. Si se ha pensado y
elegido debidamente, el resultado tendra que ser el previsto.

Tomada la decision sobre qué orientacion estratégica con-
creta se ha de poner en marcha, ésta debera ser implantada.
Dicha implantacion es el conjunto de actividades y decisiones que
son necesarias para hacer efectiva la estrategia disefada con el
objetivo de conseguir la meta propuesta. En esta implantacion
hemos de tener en cuenta tres aspectos clave:

1. En primer lugar, y siguiendo las indicaciones de Alfred Chandler,
la estructura ha de sequir a la estrategia. Significa que una vez
tomada la decision sobre el camino a seguir, la estructura se
ha de poner en funcién de la misma y no al contrario. No sélo
orienta la estrategia sino que también determina al conjunto
de la organizacion.

2. Resulta fundamental contar al completo con los profesiona-
les de la organizacion, de tal modo que el enfoque y los
planteamientos estratégicos deberan implicar a todos los
Recursos Humanos.

3. Y, finalmente, no podemos infravalorar o incluso dejar de
tener en cuenta los aspectos que configuran la denominada
“cultura de empresa”, es decir, aquellas caracteristicas y
peculiaridades propias derivadas de la historia de la compa-
fila. Con ello no queremos decir que no se puedan plantear
estrategias contrarias a lo desarrollado hasta ese momento
por una empresa; ni mucho menos. Pero hemos de anotar
que las decisiones que puedan contrariar el espiritu de una
compafiia tienen sus riesgos y que, de ser planteadas, han de
ser asumidas y, consiguientemente, resueltas.
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La implantacion de la estrategia necesita de un cierto
tiempo para poderse observar su grado de aplicabilidad,
asi como también se habra debido de tener en cuenta
realistamente cuéles son los recursos de los que se dispone
en la empresa; es decisivo considerar que existen siempre
imponderables o factores de entorno no controlables v,
finalmente, es también fundamental contar con un sistema
eficaz de seguimiento en la implantacién, fase esta que
denominaremos de control.

Y asi, este primer paso correspondiente a la implantacion que
corresponde, en definitiva, a la aplicacion de un Gltimo criterio de
racionalidad y de coherencia a las decisiones que se pretendan
poner en marcha, se completa con la fase Ultima de control.

Supone, en primer lugar, la asuncion de aquella estrategia
o estrategias que se estimen mas adecuadas en funcion tanto
de las conclusiones elaboradas en la fase de analisis como en la
conexién légica y coherente con los objetivos que nos hayamos
propuesto. Asume la implantacién y se pone en marcha con
posterioridad a la misma. Podemos definirlo como ese proceso
de tipo permanente dirigido a la medicién de cualquier activi-
dad propia del Plan Estratégico segun criterios de efectividad
previamente definidos asi como estima la valoracion de las
posibles desviaciones que se produzcan sobre lo que se haya
determinado en el Plan Estratégico. Dicho control cuenta con
cinco pasos a tener en cuenta:

1. Establecimiento de objetivos, criterios y estandares.

2. Sistema de medicion de los resultados y modo de comparacion
entre estandares previamente establecidos y resultados obtenidos.

3. Analisis periodico de las decisiones tomadas.

4. Correcciones de las desviaciones o acciones correctoras
especificas.

5. Medida de las acciones correctoras emprendidas.
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El ejercicio del control estratégico no sélo se da con el conjunto
de medidas disefiadas para su ejercicio y que, en ocasiones,
precisan de una auditoria estratégica. Todo sistema de control de
gestion interno cumple la funcion de supervision constante sobre
las decisiones estratégicas que se vayan tomando e incluso los
modernos Cuadros de Mando integrales llevan a cabo esa misma
funcion con una periodicidad practicamente inmediata asi como
con un rigor absoluto.

En ocasiones y dada la complejidad de la puesta en fun-
cionamiento de lo propuesto en el Plan Estratégico y derivado
de las transformaciones, mas o menos profundas, que deben
abordarse, se hecha mano de metodologias de apoyo a la
implantacion que se aglutinan en la denominada Gestion del
Cambio Organizativo. Dicha Gestion es el conjunto de actua-
ciones concretas que van orientadas a la modificacion de los
factores de tipo estratégico que inciden de manera importante
en la cultura empresarial. Suele ser un proceso lento, trabajoso y
que implica costes. Pero necesario.

CASO PRACTICO
La batalla de Cannas (2-VIII-216 a. de C.)

Como ejemplo paradigmético de estrategia militar nos centrare-
mos, para terminar el capitulo dedicado al Modelo de la Direccion
Estratégica, en la batalla mejor concebida en la Antigliedad tanto
en su razonamiento estratégico como en su resultado final, la
batalla de Cannas. Librada por el genial estratega cartaginés Ani-
bal todavia se estudia en las academias militares actuales como
el maximo ejemplo de la estrategia de combate bien concebida
por antonomasia.
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Roma hunde sus raices en el siglo VIl a. de C. cuando el pueblo
etrusco poblaba la peninsula Italica. Este tramo histérico concreto fue
llamado el Periodo de los Reyes, al que siguio el Periodo de la Republi-
ca aristocratica, caracterizado por la luchas intestinas entre patricios
y plebeyos, para culminar en el denominado Periodo de la Republica
Oligérquica que comprendié fundamentalmente el siglo Il a. de C.
Durante los tiempos de la Republica, el protagonismo politico indis-
cutible serfa para el Senado, el cual comandard la expansion romana
no sélo mas alla del Lacio sino también por todo el Mar Mediterraneo
llegando su influencia y su presencia hasta el Asia Menor y el norte
de Africa.

Y serd durante este Ultimo periodo republicano, entre los siglos Il
y Il a. de C. cuando Roma entre en colisién con otra potencia mari-
tima con pretensiones de dominio: Qart Hadasht o Cartago, Ciudad
Nueva en punico. Contra esta ciudad y su pequefio imperio libraron
los romanos las denominadas Guerras Punicas, asi nombradas por
los italicos quienes denominaban punos a los cartagineses.

Las Guerras Punicas, celebérrimas en la Antigtiedad, fueron tres.
La primera se libré entre el aflo 264 y el 242 a. de C. terminando
practicamente en tablas aunque con un ligero avance por parte de
Roma. La segunda, las mas reconocida y en la que nos centraremos,
dur6 desde el afo 218 al 202 a. de C. y estuvo protagonizada por
el maximo enemigo de Roma, el extraordinario general cartaginés
Anfbal. Concluyé esta con la derrota de Cartago en la llanura de
Zama en el ano 202 a. de C. La tercera y Ultima tuvo una duracién
de apenas cuatro anos, del 149 al 146 a. de C. y supuso el ente-
rramiento final del imperio cartaginés y la consiguiente aplastante
victoria por parte de Roma.

La segunda Guerra Punica es uno de los acontecimientos mas
relevantes de toda la historia romana. Contada con gran lujo de
detalles por Tito Livio en sus Décadas, supuso el encumbramiento
como mayor estratega militar de la Antigliedad del Barcida Anibal.
Puede cifrarse su inicio cuando la ciudad de Sagunto, aliada de
Roma, fue tomada por Anibal y pasada a cuchillo después de ocho
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meses de asedio en el afo 219 a. de C. Después de esta provocacion
y habiéndose negado Cartago a entregar a su general estrella, éste
sale de Cartagena con destino a ltalia. Lleva consigo un ejército de
60.000 hombres, de los cuales 10.000 eran jinetes y que incluia a
37 elefantes. Los combatientes eran preferentemente cartagineses,
numidas e iberos, pero tras pasar por numerosas tribus y naciones,
muchos de estos pueblos fueron uniéndose a su ejército. Tras cruzar
el Rédano, Anibal emprende la gesta por la que serfa considerado
un gran caudillo; atravesaria los Alpes con toda su tropa superando
gran numero de contrariedadesy penurias. Por fin alcanza las llanuras
italianas después de haber perdido casi la mitad de sus efectivos vy,
segun cuenta el historiador Polibio en su Historia Universal, sin haber
tenido ni un solo motin ni revuelta entre sus abigarradas tropas.
Repuesto de tal heroicidad, inflinge tres grandes derrotas a sus
enemigos romanos en su propio suelo en los rios Tesino y Trebia asi
como en el lago Trasimeno. Pero la mayor de sus victorias se produciria
el 2 de agosto del afio 216 a. de C. en las llanuras de Cannas. En las
tres batallas anteriores los romanos habian perdido ya mas de 70.000
combatientes, frente a los poco mas de 5.000 que perecieron en el
lado cartaginés. Aun asi, los consules Cayo Terencio Varron y Lucio
Emilio Paulo consiguieron reunir mas de 87.000 hombres dispuestos
en ocho legiones, el ejército mas cuantioso reunido nunca, frente a
los 50.000 efectivos de Anibal y sus generales. La llanura de Cannas
era un lugar propicio para evitar las emboscadas que tan del gusto
eran del cartaginés y que tan buen resultado le habian propiciado
hasta ese momento. Y frente al modo clasico de disposicion de los
romanos (eficaz y dura infanteria en el centro, caballeria a los flancos,
romana a la derecha y aliados a la izquierda en su clasica formacién
cerrada y compacta), el general cartaginés dispuso sus tropas de un
modo distinto a lo esperado. Auténtico genio de la estrategia y la
tactica militares, era consciente de su inferioridad numérica. Sabia
sacar mucho partido de las cambiantes circunstancias, improvisaba y
sorprendia cuando era preciso pero, a la vez, estudiaba con minucioso
detalle todos los movimientos de la batalla. Y ese infausto dia para
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Roma supo no soélo sacar partido a sus cualidades y fortalezas sino
también utilizar sus propias debilidades.

Formo a sus fuerzas en una disposicién de media luna, con la
parte convexa abierta hacia sus enemigos; dispuso, ilégicamente, en
el centro a la infanteria mas débil y contra todo pronéstico, en los
cuernos de su media luna situd a su propia y bien armada infanteria
cartaginesa. El flanco derecho estaba defendido por la caballeria
pesada de su hermano Asdrubal ayudado por la caballeria ligera
comandada por su general Maharbal. Anibal lanz6 sus tropas contra
el organizado ejército romano, primero a la caballerfa y después a
la infanteria. La pesada carga de la infanteria romana hacia mella
en el débil centro cartaginés quien resistia valientemente; mientras,
sus veteranos fueron rodeando a los romanos por los flancos en una
tactica que, a partir de ese momento, se denominé doble flanqueo.
Creyéndose victoriosos los romanos por haber sobrepasado a los
poco expertos y mal armados combatientes iberos y galos situados
en el centro, los profesionales cartagineses atacaron por los flancos
y por la retaguardia a los sorprendidos legionarios. Y después de
haber exterminado a la caballeria romana, la cartaginesa regresé
para rematar a los ya impotentes legionarios. Los romanos cayeron
en una trampa mortifera en forma de herradura; cercados y sin
posibilidades de maniobra, fueron masacrados y su pretenciosa su-
perioridad en nimero supuso su perdicion. El resultado fueron unas
bajas romanas superiores a los 70.000 soldados frente a los escasos
7.000 de sus adversarios del norte de Africa. La mayor derrota que
sufrirfa la ciudad de Roma en toda su historia.

El triunfo de Anibal fue absolutamente clamoroso y esta batalla se
considera la mas perfecta no sélo de la historia militar antigua sino
incluso de toda la misma. Y aunque no pudo posteriormente tomar
Roma y anos después, concretamente en el afio 202 a. de C. pierde
la guerra en Zama, para siempre sera considerado con enorme temor
como el mayor de los enemigos de Roma.

De esta trascendental batalla podemos colegir también cinco
razones que, desde la concepcién estratégica que estamos manejando,
nos permiten utilizarla como ejemplo:
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. La importancia trascendental de la estrategia, de la cual Anibal era
un auténtico maestro. Todo lo que ocurrié en la batalla y siempre
teniendo en cuenta las fuentes clésicas, fue calculado y medido
por el propio estratega cartaginés con anterioridad.

. El conocimiento que Anibal tenia del enemigo era considerado pro-
verbial. Sabia a la perfeccién las maniobras y tacticas de las legiones
romanas y las habia estudiado hasta la saciedad. Asimismo también
era un gran conocedor de las técnicas de espionaje y mantenia una
tupida red de espias que llegaban hasta la mismisima Roma. Cuenta
el propio Polibio que no dudaba incluso en disfrazarse él mismo
para poder obtener informacion de su interés.

. Anibal contaba no sélo con unos generales leales sino también
con un ejército enormemente fiel que le seguia incluso en las
peores circunstancias. A ello se afiadia su diabdlica y extraordinaria
capacidad para la Direccion Estratégica que hizo que permaneciese
en territorio italico durante mas de catorce afos sin conocer una
derrota de importancia.

. Aun a pesar de su minucioso conocimiento de la ciencia estratégi-
ca, Anibal no despreciaba ni la improvisacion ni la oportunidad. Y
asi lo demostré en batallas como las del rio Tesino donde vencié a
Publio Cornelio Escipién, llamado posteriormente el Africano por
haber conseguido derrotar a Anibal en la batalla de Zama, con
una tactica ingeniosamente inventada gracias a la cual consigue
hacer claudicar y derrotar a 40.000 legionarios romanos.

. Y quizds podamos considerar que la mayor cualidad como estra-
tega de Anibal no sea su capacidad de prever la actuacién de la
competencia. Lo es su decidida actuacion, su capacidad de decidir
tras evaluar el riesgo. Sus propios generales, Asdrubal, Maharbal,
Magon y Giscon, en Cannas lo tratan de disuadir sobre sus preten-
siones estratégicas, pero él consigue mantenerlas, convencerlos'y,
consiguientemente, vencer.
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Ejercicio 3

Presentacion de un modelo basico para la elaboracion
de un Plan Estratégico

A continuacién le planteamos un conjunto organizado y coherente de
puntos que le permitirdn elaborar su propio Plan Estratégico para su
empresa 0 negocio. Se trata de realizar un documento que compendie la
informacion que cada uno de los puntos o subpuntos le vaya solicitando
hasta completar un escrito coherente, sistematizado y completo sobre la
situacién actual y futura de la organizacion.
1. Tipo de sector propio de la empresa/negocio. Caracteristicas generales.
2. Campos de actividad de la propia empresa/negocio. Areas de actividad.
3. Andlisis Estratégico Externo:
3.a. Andlisis de la demanda:
3.a.1. Tipos de clientes.
3.a.2. Tipo de necesidades que se satisfacen.
3.a.3. Volumen de demanda propia y del sector.
3.b. Identificacion de los factores de éxito propios.
3.c. Andlisis de la oferta:
3.c.1. Andlisis de la oferta propia (cartera de productos/servicios/
negocios).
3.c.2. Anélisis de la oferta de los competidores (potencial de la
competencia).
3.c.3  Anélisis de la evolucién posible del entorno:
3.c.3.a. Factores clave en la evolucién (a corto/medio
plazo).
3.c.3.b. Valor estratégico futuro de la empresa/negocio.
4. Andlisis Estratégico Interno:
4.a. Finalidad de la empresa/negocio:
4.a.1. Mision, vision y Valores.
4.a.2. Planteamiento de objetivos.
4.a.3. Definicién del reto estratégico.
4.b. Anélisis de los recursos y capacidades propios.
4.c.  Evaluacién de la posicion competitiva.
4.d. Evaluaciéon del grado de dominio de los factores clave de éxito
de la empresa/negocio (Gap entre criterios de éxito y recursos
de la empresa propios).
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Orientacion hacia la tecnologia.
Determinacion de los nuevos recursos y competencias necesa-
rios para el futuro:

4.f1. Competencias bésicas futuras.
4.f.2. Medios materiales precisos.
4.f.3. Recursos financieros necesarios.

. Sintesis Estratégica:

5.a.

5.b.

Determinacion de la orientacion estratégica a sequir:
5.a.1. Abandonar.
5.a.2. Mantener.
5.a.3. Cambiar:
5.a.3.a. Desarrollo:
5.a.3.a.1. Interno/Externo.
5.a.3.b. Crecimiento:
5.a.3.b.1. Expansion/Diversificacion.
5.a.3.b.2. Integracién Vertical/Horizontal.
5.a.3.b.3. Cooperacion/Acuerdos.
5.a.3.b.4. Internacionalizacién.
Posibilidades de éxito de la opcién/opciones elegida/s.

. Plan de Aplicacién:

6.a.

6.b.

6.C.
6.d.
6.e.
6.f.

6.9.
6.h.

6.0
6..

6.k.

Eleccion de la formula estratégica mas adecuada.

Implicaciones estructurales/organizativas que conlleva.

Implicaciones sobre la cultura de la empresa.

Definicién de los medios humanos y materiales necesarios.

Asignacioén de recursos financieros (presupuestacion).

Simulacion y previsiones financieras.

Planificacion operativa (por areas/departamentos/actividades).

Desarrollo de medios e instrumentos de control interno.

Disefio de un sistema de informacién para el anélisis y el control.

Evaluacion de la validez de la opcion estratégica elegida:

6.j.1. Proceso de control estratégico.

6.j.2. Determinacién de la reorientacion estratégica debido a
contingencias.

Sistema de medicion del rendimiento de la empresa/negocio:

6.k.1. Medicion y pardmetros de referencia de la situacién de
partida.

6.k.2. Situacién actual y perspectivas de futuro.
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1 5 ¢Qué hay de nuevo

n en estrategia?

El Modelo de la Direccion Estratégica que hemos estado tratando
hasta ahora supone el resultado de la confluencia de diversas
corrientes y orientaciones, denominadas de modo general como
paradigmas, sobre la orientacion hacia el futuro, sobre la estra-
tegia en general. Al menos, y siguiendo a Alberto Pérez, R. y
Massoni, S. (2009), de tres:

1.

El paradigma militar (desde el 500 a. de C. hasta la ac-
tualidad), que bebe de las fuentes de los tratadistas clasicos
sobre el arte de la guerra y las teorias militares. Muchos de los
planteamientos estratégicos, y en concreto los aplicados a las
empresas, tienen como referencia autores sobre el arte militar
tales como el brillante general Sun Tsu, autor chino del siglo V
a. de C.y al que se considera el padre de la estrategia militar
gracias a su muy citada obra Arte de la guerra. De la misma
época es el griego Eneas el Tactico, el primer autor griego que
escribio sobre la guerra en su Poliorcética o Comentario Tacti-
co sobre como deben defenderse los asedios, primer tratado
occidental sobre tactica militar. Pero tendremos que esperar
hasta los siglos XIX y XX para que, en el primero, aparezca
la obra De la guerra del militar prusiano Carl von Clausewitz
(1780-1831) al hilo de las conquistas napolednicas y en el
segundo la figura del francés Gaston Bouthaul (1899-1980)
quien en su libro Tratado de Polemologia consigue elevar el
andlisis del conflicto bélico a la altura de ciencia sociolégica.

. El paradigma matematico (1944-1954), fundamentalmen-

te representado por la Teoria de Juegos. Al hilo de la obra
de los insignes matematicos John von Neumann y Oskar
Morgerstern del aflo 1944 y de titulo La Teoria de juegos
y la conducta econdmica, donde exponen un conjunto de
modelos matematicos que permiten el estudio de las interaccio-
nes que se producen en el seno de estructuras relacionales
formalizadas, denominados juegos, y que posibilitan la toma
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de decisiones, en especial las estratégicas, se elaboré un
planteamiento sobre las estrategias 6ptimas en situacion de
eleccion. De esta orientacién, en principio aplicada al dmbito
de la economia, se pasé a otros lugares del conocimiento,
tales como la politica, la filosofia o la informatica en sus
diversas aplicaciones. La secuela de este trabajo inicial resultd
enormemente fructifera, llegando incluso hasta nuestros
dias, popularizdndose a través del denominado dilema del
prisionero y esta representada por ilustres matematicos como
Albert W. Tucker o John Forbes Nash.

. EI paradigma managerial/econémico (1954-1994), sin
duda el mas granado con respecto a las aplicaciones sobre
el pensamiento estratégico en la empresa. Corresponde a
toda una pléyade de autores sobre gestion empresarial (en
expresion anglosajona asumida como valida, management) en
el ambito de las decisiones econdmicas y empresariales. De
modo resumido, podemos dividir en dos partes este periodo
de unos cuarenta anos:

» Periodo de 1954 a 1979: denominado del management
operacional y caracterizado por la aparicion de numerosas
obras sobre el futuro empresarial previamente concebido.
Es el momento en el que confluyen, por una parte, los
deseos de una prevision acertada de los acontecimientos
concernientes al futuro de las empresas y, por otra, la
mejor gestion de los recursos propios para la obtencion
de los resultados previamente definidos; es la denominada
"politica de empresa”. Son autores representativos de esta
época, clasicos ya de la gerencia empresarial tales como
Peter Drucker, Alfred P. Sloan, Herbert Simon o R. M. Cyert
y J. G. March. En concreto, y que hayan escrito y tratado
de modo exento la tematica de la estrategia, resulta im-
prescindible citar a Theodor Levitt, Alfred Chandler, Igor
Ansoff, Henry Mintzberg, R. P. Rumelt o el conjunto de
herramientas aportadas por la reconocida empresa consul-
tora americana Boston Consulting Group o BCG.
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» Periodo de 1979 a 1994: época que podemos nominar
como del management estratégico y que se caracteriza por
la entronizacién de la estrategia como principio rector del
establecimiento ordenado de la orientacion empresarial fu-
tura. Supone la consideracion de la obra de Michael Porter
como la referencia fundamental en el ambito del pensa-
miento estratégico empresarial siendo no sélo sus teorias
las més aceptadas sino también las herramientas definidas
por él las mas utilizadas, tal y como ya hemos expuesto a
lo largo de este capitulo. Autores fundamentales de esta
época, ademds del insigne profesor de Harvard, son los
académicos W. E. Deming, Kenichi Ohmae o Amartya Sen,
o los de mas corte divulgativo tales como Tom Peters, C. K.
Prahalad y G. Hamel, I. Nonaka o Peter Senge.

En linea con lo expuesto por los citados Alberto Pérez, R.
y Massoni, S. (2009) en su Hacia una teoria general de la
estrategia, se considera la fecha de 1994 como el posible
inicio de un nuevo paradigma, una novedosa orientacion
sobre el pensamiento estratégico en general y el econémico
empresarial en particular. Es la fecha de publicacion de tres
obras decisivas en dicha tematica que plantean un cambio de
rumbo en el pensamiento estratégico. Asf, podemos enunciar
el inicio de...

4. El paradigma de la Nueva Teoria Estratégica (NTE), cuyo
origen se concreta en la publicacion de tres trabajos criticos
correspondientes a cuatros autores de origen anglosajon:
C. K. Prahalad y G. Hamel, H. Mintzberg y P. Ormerod y que
convergen en la citada fecha de 1994. Muy incipiente todavia
y sin el corpus estructural que posee la Teorfa de la Direccion
Estratégica, la aparicién de este planteamiento critico sobre
la estrategia en general y sobre su aplicacién concreta en las
empresas puede tener seis causas:

a. En primer lugar, la banalizacion y generalizacién que se ha
producido sobre el término “estratégico”, desbordandose
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de esta manera la delimitacion entre lo tactico y lo es-
tratégico. Todo parece ser, por tanto, estratégico (con el
mero animo de ilustrar esta situacién, el autor cita que en
una ocasién asistio a una conferencia sobre Roma cuyo
titulo era “La transmision estratégica (?) de la cultura en el
Imperio Romano”).

. Una segunda causa hace referencia a la implantacion
global de la teoria sobre la estrategia empresarial en
las Business School de todo el mundo que se encargan
de formar a los futuros lideres y gestores de alto nivel
empresarial; ello ha traido como consecuencia que sea
ya refrendada como el modelo fundamental de interpre-
taciéon de los designios futuros de las empresas, con la
consiguiente entronizacién como Unica vision “practica”
del pensamiento estratégico.

Un tercer elemento a considerar lo supone el alto nivel de
incertidumbre que se vive en la actualidad no solo en las
empresas sino en la sociedad en general. Acontecimientos
totalmente “improbables” ocurren no sélo de manera mas
habitual sino también con un mayor nivel de sorpresa y su
consiguiente asombro y necesidad de respuesta y reaccion
directas. Prever escenarios, esbozar posibilidades, dibujar
alternativas, hacer prospectiva, en definitiva, se ha tornado
ya “estratégico”.

. Una cuarta cuestién de importancia la indica el cada
vez mas nutrido conjunto de criticas que el modelo esta
sufriendo. Después del absoluto reinado del modelo ra-
cional avalado desde Harvard, han surgido una serie de
tendencias que inciden en la linea de flotacion de su plan-
teamiento lineal; entre otras podemos citar la importancia
otorgada a los recursos intangibles en las compaiias, la
Teoria Sistémica que incide en la interconectividad de
todos los aspectos empresariales, la necesidad de acudir
a otros dambitos de la ciencia como la neurologia o la psi-
cologia para explicar los comportamientos empresariales
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internos o la aparicién de las teorfas y modelos como los
representados por la Responsabilidad Social Empresarial o
la Gestion del Conocimiento.

e. Como penultima de las caracteristicas apuntamos un factor
que aun pudiendo parecer menor, resulta decisivo. Afecta
al ambito de relacion académica que asume el modelo, esto
es, pero jrealmente existe un Modelo de la Direccién Estra-
tégica como tal? La incertidumbre y la aleatoriedad de los
acontecimientos empresariales hace dificil considerar que
exista una Unica forma de abordar sélidamente el futuro de
las firmas. Y de haberlo ;tiene una Unica direccion?, ¢no
hay alternativas posibles?... Y, siguiendo al filésofo austria-
co Karl R. Popper y su criterio de falsabilidad, realmente
¢es una teoria como tal o sélo un conjunto mas o menos
ordenado de conocimientos?

f. Y en ultimo lugar y reservando este punto para servir de
conexién con el préximo capitulo dedicado a la influencia
de la complejidad, la incertidumbre, el azar y la casualidad en
las decisiones empresariales, hemos de tener en cuenta el
alto grado de complejidad que presenta el mundo actual
y, particularmente, el empresarial. Una teoria meramente
racional, mecanica, consecuencial, sucesiva, causal, lineal,
coherente... que evita la casualidad, lo improbable y
lo alternativo, el azar, la crisis y el caos, lo contingente
o lo inesperado... es lo mas Gtil en un mundo como el
actual? El devenir mas inmediato de los acontecimientos
nos aboca a pensar que deberemos ampliar el espectro
del pensamiento estratégico a fin de incorporar todo lo
novedoso apuntado antes. La realidad, en definitiva, es
cada vez mas caleidoscédpica y poliédrica y por ello nos
insta a incorporar otros criterios y otras perspectivas con
el fin de cumplir el objetivo Ultimo de la estrategia: pensar
y corroborar que el futuro, en gran medida, es construible,
sobre todo desde el presente... aunque no determinable.
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Anexo

El Modelo de Generacién
de Capacidades Dinamicas

Derivada de la ya citada Teorfa de los Recursos y las Capacidades
ha hecho su aparicién en la Ultima década del ya pasado siglo XX
una nueva orientacién sobre la estrategia que se ha configurado
bajo la terminologia de Modelo de Generacion de Capacidades
Dindmicas (Teece, Pisano y Shuen, 1997).

A caballo entre el Modelo de la Direccion Estratégica y la
busqueda de nuevas orientaciones en estrategia empresarial
asi como con una marcada orientacion hacia la gestién del
cambio organizativo, el Modelo de Generaciéon de Capacidades
Dindmicas supone un enfoque de complementariedad entre
las orientaciones marcadas por la Teoria de los Recursos y las
Capacidades y la denominada Teoria Institucional (donde se
pone especial hincapié en el poder y la cultura, en la historia
de la companiifa y en las caracteristicas concretas de su capital
humano), combinada con las experiencias especificas de cada
compafia, es decir, la suma de sus capacidades, sus procesos
o rutinas organizativas y el conjunto de experiencias propias.
Supone por tanto la adaptacién de las opciones estratégicas a
los recursos, mas propia y adecuada para entornos cambiantes.
En definitiva, la estrategia a definir ha de ser caracteristica de
cada organizacién, siendo imprescindible realizar una adapta-
cién en cada caso concreto que contemple las peculiaridades
de cada empresa. De no hacerlo asi, el planteamiento estraté-
gico resultara estandar y abocado muy posiblemente al fracaso.
Asimismo se considera que toda estrategia que se pretenda
poner marcha supondrd cambios para la organizacién, con
lo que es inteligente apoyarse en dicho proceso de cambios
para el logro de mejores resultados. Como consecuencia, las
capacidades dindmicas, esas que se hallan derivando de recur-
sos en germen, emergentes en definitiva, que no siendo los
centrales en la actualidad, permitirdn a la empresa anticiparse
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0 adaptarse a los entornos mutables y cambiantes. Y, por ende,
lograr mejores resultados.

Para su aplicacion, el Modelo de Generacion de Capacidades
Dindmicas utiliza la denominada Metafora del viaje o de la nave-
gacion, modo de exposicion que, como veremos mas adelante,
es muy del gusto de las nuevas orientaciones estratégicas que
englobaremos en el cuarto paradigma, la Nueva Teoria Estratégi-
ca (NTE). Partiendo del presupuesto sobre la necesidad absoluta
de personalizar la estrategia de cada organizacion, en definitiva
considerar que cada empresa tiene que hacer su propio “viaje”
de transformacion, tres seran, metaféricamente, los elementos
que habra que combinar al objeto de hacer dicho viaje lo mas
personal posible:

a. El destino o contenido, es decir, responder a preguntas tales
como ;qué se desea cambiar? o iqué objetivos se persiguen
con el planteamiento estratégico?

b. La ruta o proceso a sequir, es decir, el recopilatorio de medios
propios a poner en marcha (recursos y capacidades como ya
sabemos).

c. Las experiencias, tanto las propias, nuestro repertorio de
logros, como las ajenas, es decir las de otros “navegantes”
que hayan realizado un viaje similar.

Dado que el modelo estd en directa relacion con la innova-
cion, es preciso, segun éste, combinar cambio con estabilidad,
equilibrando la explotacion de lo existe con la exploracién de lo
nuevo. Al hilo de la Teorfa de Recursos y Capacidades, se conside-
ra que la capacidad de afrontar retos que tiene una organizaciéon
estd mediatizada por sus propias y especificas caracteristicas. Es
decir, aunque la metodologia sea la adecuada y el planteamiento
estratégico esté bien concebido, ello no asegura que, de no tener
las condiciones de partida precisas, se logren los objetivos esta-
blecidos de antemano. En ese aspecto resulta mas realista que el
Modelo de la Direccion Estratégica.

66



DIRECCION ESTRATEGICA INNOVADORA 1 @

En este viaje que supone el nuevo modelo también hay tres
etapas 0 momentos en el mismo:

1. La preparacion para la navegacion (acopio de pertrechos), por
el cual se detectan las capacidades basicas existentes y donde
el contexto institucional resulta todavia estable. Dos son los
momentos a tener en cuenta en esta primera etapa:

1.a. Laidentificacién de los pertrechos para la navegacion, es
decir, el conjunto de recursos, capacidades, posibilidades,
etc. que son especificos de la organizacion.

1.b. Puesta en marcha de iniciativas en individuos o pequefios
grupos de acciones especificas con el objetivo de “descon-
gelar” el paso siguiente.

2. La “navegacion” propiamente dicha o salida de puerto; esto
es, la suma del destino mas la travesia. Supone el conjunto de
acciones que configuran los cambios que se esperan lograr
mediante la puesta en marcha del “itinerario de viaje"” previsto.
Presenta asimismo dos momentos:

2.a. Deteccion de las nuevas posibilidades de combinar los
recursos y las capacidades propias (deteccién de las
capacidades emergentes).

2.b. Es necesario lograr para ello el decidido apoyo de la
direccion de la empresa.

3. La “arribada” o llegada a puerto, también denominada atra-
que. Se caracteriza por la difusion de los cambios obrados
en las capacidades basicas asi como de las transformaciones
institucionales que se hayan logrado y consolidado mediante
la puesta en marcha del planteamiento estratégico. Este ul-
timo paso pretende, asimismo, consolidar e institucionalizar
una constante y decidida orientacion hacia la innovacion por
parte de la empresa.

En la Figura 1.3 mostramos en una sola imagen los pasos
especificos que se han de poner en marcha para el logro de una
mejora organizativa sustancial gracias al Modelo de Generacion
de Capacidades Dindmicas.
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Complejidad e incertidumbre
en el mundo actual

“Es mas dificil perder en un juego
que uno mismo haya planteado.”

Nassim Nicholas Taleb

2 Cambios producidos
" en la dltima década y media

Siguiendo en la linea de lo finalmente expuesto en el capitulo
anterior, tomaremos la fecha de 1995 como referencia para
establecer, en el periodo de mas o menos una década y media,
cudles han sido los cambios operados en la sociedad en general
y, concretamente, en la economia y el mundo empresarial mas
representativos, asi como las respuestas que se han dado y las
consecuencias que dichas transformaciones han traido consigo.
Ello supondra, por tanto, el marco en el que inscribir los nuevos
rumbos que puede estar tomando la estrategia empresarial.

En primer lugar, ya tenemos totalmente asumido que la globa-
lizacion es un proceso no sélo imparable sino también inevitable,
incluso irreversible, sobre todo para las compafifas y las empresas.
La respuesta mds inmediata y que hasta este momento siendo
importante no resultaba esencial es la relevancia de la marca.
Tanto es asi que existe ya una denominacién para la gestion de la
misma: branding. De esta situacion ha surgido una consecuencia
que pone en solfa el rigido modelo de valoracién sobre las em-
presas basado en los recursos tangibles de las companias para
dar paso a un mayor interés sobre el valor de lo “intangible”,
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primando asi mismo lo fluido y lo liquido, esto Ultimo en una muy
citada expresion del filésofo polaco Zygmunt Bauman.

En segundo término hemos de considerar el proceso de dismi-
nucion e incluso eliminacién de las barreras para el ejercicio tanto
de los negocios como de la actividad comercial y empresarial,
conectado directamente con la globalizacion, aquello que deno-
minamos liberalizacion, lo que ha conllevado un aumento
notable de la flexibilidad. A mercados mas amplios y cambiantes
hemos de enfrentarnos con estrategias y medidas mas abiertas
y flexibles. Y la consecuencia ha sido la aparicién de procesos
nacientes no calculados de antemano en el seno de los propios
actores de esta liberalizacion, que no responden a los dictados
exclusivos de sus maximos organizadores y que, un poco mas
adelante, trataremos bajo la denominacion de emergencia.

Un tercer aspecto hace referencia a la absoluta necesidad de
realizar, de manera constante, una gestion comercial continuada.
Pero, tan importante como pueda ser el producto/servicio ofre-
cido lo empieza a ser el capital relacional que cada compafia
posee, sobre todo en el ambito comercial, lo que corresponde a
la red de clientes. Tanto es asi que dicha red se ha convertido en
parte de ese mencionado capital intangible que posee una orga-
nizacion empresarial. En ocasiones y gracias a la subcontracion es
posible no disponer de producto propio, pero resulta imposible
sobrevivir en los negocios sin clientes. Y la directa consecuencia
ha sido la asuncién de la trascendencia de la red como modo de
relacién, llegando a ser nominado nuestro mundo social como
“sociedad red” por el insigne sociélogo espafiol Manuel Castells.
Las redes (la mas asumida y desarrollada es Internet) son aquellas
estructuras dispersas no jerarquicas que, funcionando como
sistemas emergentes y geograficamente dispersos, permiten la
permanente interconexiéon de sus miembros mediante el uso de
la tecnologia.

Cuarto elemento decisivo ha sido el desarrollo, extensiéon y
consolidacién de la faceta que la tecnologia posee en el ejerci-
cio empresarial. Resulta ya practicamente imposible realizar las
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actividades empresariales sin contar con elementos tecnolégicos
diversos, tanto de hardware o de software como de conexion.
Derivada de la tecnologfa y en directa consonancia con ella esta
practicamente asumida la necesidad de apostar decididamente
por lainnovacién. Y, como consecuencia directa y ya generaliza-
da, apoyada por orientaciones de la filosoffa empresarial como la
Gestion del Conocimiento o las organizaciones que aprenden, se
encuentra la valoracion de las capacidades humanas como parte
fundamental del capital intangible de las empresas asi como /a
importancia del capital intelectual y el fomento de la creatividad
a los que da soporte la propia tecnologia.

Al ya complicado mundo que conociamos antes se han unido,
por tanto, otro conjunto de elementos que lo han vuelto mas am-
plio pero a la vez también mas fragmentado, mds interconectado,
mas complejo en definitiva. Y por todo ello vamos a resumir en esa
idea de la complejidad los aspectos anteriormente mencionados
como caracteristicos de esta nueva situacion. Entenderemos por
complejidad un modo de ver el mundo, en concreto el empresa-
rial, desde los elementos y las interrelaciones, los cuales se enlazan
de manera dindmica en multiples maneras y formas, siquiendo
unas reglas propias que se generan por emergencia.

De este modo, la emergencia supone la evolucion de reglas
de tipo simple a otras de caracter mas complejo. El resultado de la
autoorganizacion, el paso de lo local a lo global, el aumento de la
complejidad en definitiva, produce la emergencia de algo nuevo
es decir, la aparicion del orden esponténeo, ese orden no prede-
terminado que adquiere vida propia y llega a funcionar por unas
generadas reglas autoconstruidas. El alto grado de complejidad que
ha conllevado la conexion entre la globalizacion, la liberalizacion, la
importancia de la gestion comercial y el uso frecuente de la tecno-
logfa, en conexion con todo lo que hasta ahora entendiamos como
“nuestro mundo”, ha traido como consecuencia el surgimiento
de procesos con vida propia, de caracter no lineal ni consecu-
tivo; en definitiva, en un mundo tan complejo como resulta el
actual caben también el azar, la casualidad, lo improbable, incluso
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el caos y la catastrofe. Siempre se han producido, en realidad,
pero dada la mayor complejidad actual que hemos logrado hoy,
estos elementos han tomado el méximo protagonismo. Y a ello se
ha de responder desde la estrategia empresarial y, por tanto, el
Modelo de la Direccién Estratégica, sin haber sido invalidado del
todo y habiendo dado unos extraordinarios frutos, puede no estar
ofreciendo una respuesta completa.

Tabla 2.1. Nuevas circunstancias aportadas
desde la complejidad.

Cambios Respuestas Consecuencias

¢ Importancia de lo fluido
y lo intangible.

Globalizacién © Branding

Liberalizacion Felixibilidad Apar|C|on‘de la

Establecimiento de las

Gestion comercial i Red de clientes -

i redes de relacion.

: Necesidad constante de
Tecnologia i Innovacion i capital intelectual y

i de creatividad.

Fuente: Elaboracién propia.

En definitiva, si tenemos ya asumido que el mundo, en particular
el de los negocios y las empresas, es complejo, como consecuencia
los problemas que surjan también lo serdn asi como las soluciones
posibles no resultaran, pues, simples. Algo devendra complejo
cuando contenga una gran cantidad de informacién dificil de
entender y que, ademas, su parcelacion no ayude a la compren-
sion. Ha de ser asimilado de manera completa, global, conectada,
dicho de manera un tanto mas técnica, precisard una perspectiva
holistica. Por ello, a mayor complejidad existe una mayor necesidad
de localizacion de la informacién asi como un mas amplio nimero
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de conexiones entre los propios elementos de la informacién vy,
como consecuencia, emerge la posibilidad de que afloren diversas
soluciones a una misma problematica. Y, en conexion, la necesidad
de incorporar la incertidumbre y la alternativa.

En el mundo de la complejidad no existe una Unica respuesta
valida. Pueden ser incluso varias, diversas las posibilidades, dado
que el mundo complejo se mueve por una légica no lineal,
no consecutiva ni consecuencial, en definitiva se cobija bajo
el paraguas de una légica divergente. Los procesos complejos
presentan diversas perspectivas, numerosas conexiones que nos
llevan a tener una imagen gréfica de los mismos en forma de red
de relaciones, de conexiones que permitan superar una vision
parcelada, fragmentada y estética, orientandonos a una formu-
lacién mas diversa, en términos de flujos y de intersecciones, en
definitiva como un sistema abierto e interconectado.

Las redes informaticas, sobre todo la ya imprescindible red
de redes o Internet, han supuesto la base argumental para
concebir un mundo interconectado como nuestra nueva visiéon
de las relaciones sociales. Cada vez resultan mas numerosos los
entramados sociales que actian como redes, desde los propios
usuarios conectados a Internet hasta los grupos terroristas como
la, por desgracia, famosa Al Qaeda y, como no, las mismas em-
presas. Entendidas estas como sistemas adaptativos complejos
y abiertos, interconectados con otras organizaciones similares y
donde la moneda de uso comun es su capacidad para producir
y transmitir informacién, para aprender, encuentran en el modo
red la manera de permitir una mejor asimilacién de la informa-
cién para su uso practico asi como su aplicacién mas adecuada
a los negocios.

El mundo concebido de modo lineal, el heredado desde
toda una tradicion cientifico-técnica que parte del inicio de la
ciencia en el Renacimiento, hundia sus raices en el principio de
causalidad. De este modo, cada efecto tiene su propia causa que
lo respalda, toda causa por tanto produce un efecto debido a
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que hay una relacién Unica y directa entre la causa y el efecto. En
definitiva, los efectos son la consecuencia de preguntarse ¢por
qué? suceden los acontecimientos y estos deberan estar directa-
mente conectados para poder ser comprensibles. Todo cambio,
toda transformacion, requieren de una explicacién y asi, todo lo
que sucede en la naturaleza esta sujeto a leyes que se cumplen
siempre, inmutablemente y sin excepcién. Por lo tanto, el mundo
es continuo, de orden mecanico e irreversible, normativo y previ-
sible sin posibilidad de que aparezca lo improbable; y en cuanto
surja lo extrafio o lo sorprendente siempre serd achacable a la
mera casualidad puntual, la excepcion que existe para confirmar
la ley inmutable. Pero cuando esto suceda, lo conveniente es rees-
tablecer el equilibrio, la necesidad de lo estable y de lo conocido,
eliminando aquello que no se ajuste al patron. Y, por supuesto,
no volvera a presentarse y, de hacerlo, sera mejor obviarlo.

La ley de la causalidad es la que esta presente en el mundo
lineal, garantizdndose con ello tanto la continuidad como la
ausencia de alteraciones significativas. Pero la vida es mucho mas
compleja; tiene ramificaciones inesperadas, saltos no pensados
de antemano, imprevistos y discontinuidades e incluso, en ocasio-
nes, hace su aparicion la casualidad y el desorden no concebidos
ni controlados, lo aleatorio en definitiva.

Es entonces cuando acontece otra perspectiva sobre la reali-
dad que da entidad y criterio a lo distinto y lo divergente. Es aquello
que la ciencia denomina ya la no linealidad. Se fundamenta en
una modificacién sustancial del principio de causalidad, donde
todo efecto no lo es Unicamente de una causa, donde el obser-
vador participa también de la explicacion y donde existen mas
dimensiones que las tres habituales. También hace su aparicion
el tiempo.

Para el mundo no lineal el equilibrio es una ficciéon inven-
tada para orientar la reorganizacion entendida como reajuste,
como la vuelta a lo anterior, como si no hubiesen ocurrido los
acontecimientos, al fin y al cabo como si no hubiese pasado el
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tiempo. Ademas, en el transcurso de los sucesos pueden darse
situaciones no contempladas y por ello en el mundo no lineal
nos encontramos comodos con la incertidumbre y la excepcion,
incluso con lo paraddjico. Los procesos de la vida y todos aquellos
donde no exista un mero criterio objetivo de tipo cientifico y me-
ramente racional son fruto de la importancia decisiva que supone
el tiempo, irreversibles. Por tanto, ha de existir obligadamente lo
imprevisible, la excepcion, la sorpresa, la influencia del azar y de
la suerte y, en ocasiones, puede hacer su aparicion lo inesperado
reorganizador, es decir, e/ caos.

En consecuencia, el mundo, maxime el actual con su alto
nivel de complejidad, no es sélo continuo, conectado de modo
secuencial asi como orientable en su totalidad; por ello y en con-
clusién hay que tratar de entender todo lo que configura aquello
gue denominaremos el no equilibrio y que hemos de incorporar
al pensamiento estratégico en el marco de lo que se ha dado en
llamar NTE o Nueva Teoria Estratégica.

2 El desafio de
n la Reina Roja

Tal y como hemos apuntado con anterioridad, una de las carac
teristicas de la concepcién sobre la orientacion hacia el futuro
gue mantiene el Modelo de la Direcciéon Estratégica es que, en
conexién con sus fundamentos culturales radicados en el modo
de pensar lineal, mantiene una mayor tendencia a primar la di-
mension espacial que la temporal. Pero esto hay que explicarlo...,
y ademads bien.

La metéfora mas utilizada por los autores de la no linealidad y de
la complejidad es la denominada “Hipétesis de la Reina Roja” ideada
por el bidlogo neodarwinista americano Leigh Van Valen (1935).

El referente de esta explicacién son unos parrafos del relato
que hace Lewis Carroll (1832-1898) en su libro A través del espejo
y lo que Alicia encontr¢ alli, una especie de segunda parte de su
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celebérrimo Alicia en el Pais de las Maravillas, sobre las caracte-
risticas de ese posterior pais imaginario que visitard Alicia. En él
aparece el siguiente pasaje cuando la muchacha asiste aténita a la
explicaciéon que la Reina Roja, una vez que le ha tomado de la mano
para correr juntas, le plantea sobre las caracteristicas de este nuevo
y disparatado mundo al que la nifia accedi¢ a través del espejo:

"Alicia mird alrededor suyo sorprendida.

— Pero, ;cémo? Si parece que hemos estado bajo este arbol
todo el tiempo! jTodo esta igual que antes!

— jPues claro que si! —convino la Reina—. Y ¢cémo iba a estar
sino?

— En mi pais —dijo Alicia, que todavia jadeaba un poco al
hablar—, cuando se corre durante algun tiempo en una de-
terminada direccion se suele llegar a alguna parte.

— Tu pais debe ser algo lento —comenté la Reina—. Aqui tienes
que correr a toda velocidad para poder permanecer en el mis-
mo lugar y, si quieres desplazarte a otro... jEntonces debes
correr el doble de deprisa!”

Esta metafora sobre la necesidad de incorporar un cierto
tiempo interno en los procesos evolutivos se puede enunciar
de la manera siguiente: “para un sistema evolutivo, la mejora
continua es necesaria aunque solo sea para mantener el ajuste a
los sistemas con los que se esta coevolucionando”, en palabras
del propio Van Valen. En definitiva, supone la constatacion de
que, en primer lugar, el mundo de alrededor también se muevey,
en segundo lugar, resulta preciso acompasarse y adaptarse tanto
en términos de cambio como en lo que corresponde al ritmo del
mismo: “El ambiente de un organismo es cambiante porque esta
constituido no sélo por factores fisicos, que cambian lentamente
en sus valores medios, sino por otros seres vivos que evolucionan
continuamente. Si una especie presa consigue mantenerse frente
a sus depredadores es porque ha evolucionado, con nuevas
adaptaciones, de manera que consique neutralizar las innova-
ciones evolutivas de sus depredadores, y lo mismo se aplica a
estos ultimos”. En resumen, de no cumplirse esta ley evolutiva no
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habria gacelas ni, por supuesto, leones (mas bien leonas, que son
las que cazan). Pero, sobre todo, no las habria al mismo tiempo e
interaccionando, en definitiva, coevolucionando.

La "Hipotesis de la Reina Roja” fue propuesta por el citado
Leigh Van Valen en el marco de su Ley de las Extinciones ex-
presada en una publicacion del afio 1973 y popularizada por el
escritor Matt Ridley en su libro La Reina Roja: sexo y evolucion en
la naturaleza humana (1993). A través de esta imagen se pudo
percibir, entre otras cuestiones, como, en el marco de la coevo-
lucién que se produce por parte de las especies en la interaccién
dada entre ellas mismas (por ejemplo entre predadores y victimas
COMO ZOITOS y CONejos), existe una “carrera” o “lucha” constante
para mantenerse en el entorno frente a otras especies con las que
se mantienen relaciones y ello implica que ambas, en el marco
del tiempo intraevolutivo, se condicionen mutuamente de modo
continuado. Este proceso posibilita una evolucién mas répida.

Cuando un depredador evoluciona no sélo modifica su propio
paisaje adaptativo sino que también cambia el paisaje adaptativo
de su presa. Estas transformaciones suceden por tanto en ambas
direcciones, siendo la resultante un paisaje comun siempre cam-
biante que obliga a ambos, condiciondndose entre si, a mutar.
Asi, la transformacién de las caracteristicas de la especie no sirve
sélo para mejorar la adaptacién en general, sino que vale Unica
y exclusivamente en origen para permitir que la especie siga
permaneciendo en el ecosistema. En consecuencia y en primera
instancia, se cambia no para mejorar sino para permanecer. Por
lo tanto, la permanencia no depende de la “intencionalidad
adaptativa” sino mas bien de la “coadaptacion evolutiva”.

De esta manera, el manejo del tiempo resulta ya una variable
esencial a la hora de la conquista y el mantenimiento del espacio
propio a través de los mecanismos de la evolucion. Mas ade-
lante, cuando tratemos lo referente al crecimiento empresarial,
volveremos a acudir a la biologia, mas en concreto a la teoria
evolucionista, para que nos apoye en la construccion de un
modelo no lineal y complejo aplicable a una concepcién de la
estrategia empresarial novedosa.
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Trasladado a la nueva orientacion sobre la estrategia que han
de mantener las empresas en este nuestro complejo mundo y en
contraposicion al ya expuesto Modelo de la Direccién Estratégica,
la metafora de Van Valen nos aporta tres conceptos nuevos que
hemos de tener en cuenta para su integracion:

1. En primer lugar, la importancia de asumir el tiempo y la suce-
sién en los procesos estratégicos asi como en el planteamiento
organizado de los mismos. De este modo, estableceremos dos
tiempos distintos para poder analizar la situacién presente y
la futura de una compafia. Por una parte, el tiempo general
propio del sector, actividad o negocio, muy en consonancia
con lo que plantea el Modelo de la Direccién Estratégica de la
Empresa. Pero, a la luz de lo concebido por Van Valen, existe
otro tiempo, el tiempo de acompasamiento propio, el cual no
viene marcado Unicamente por el proceso adaptativo provo-
cado por el entorno sino que también puede ser acelerado
o retardado a través de actuaciones propias. Las comparnias
tienen, asf, capacidad para la reaccion y no se encuentran
desarmadas ante el entorno y la competencia. La innovacién
y la creatividad, la gestion del conocimiento en definitiva, tal y
como veremos mas tarde, serdn las herramientas para ejercer
la influencia en el entorno y en los competidores a la hora de
ajustar temporalmente los procesos de adaptacion.

2. En segundo término, la consideracion de una nueva visién
sobre la propia orientacion estratégica tomada de la meta-
fora acerca de la navegacién de la que hemos echado mano
desde el Modelo de Generacion de Capacidades Dindmicas:
el horizonte y el rumbo. Por el primero (no olvidemos que,
por concepto, el horizonte es una linea imaginaria que va-
ria al acercase a ella), se establece la vision real y concreta,
es decir, el destino y, por el segundo, el rumbo, la ruta o
proceso. De este modo, gracias al primero se estima hacia
dénde y mediante el sequndo por dénde. Para navegar en la
complejidad asumiendo la influencia del cambio constante y
de las adaptaciones necesarias, algunas de ellas provocadas
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por nosotros mismos, en la actualidad, con que una organi-
zacién pueda clarificar estos dos conceptos, resulta mas que
suficiente. Planteamientos estratégicos con referentes a tres
0 cinco afos se hacen practicamente imposibles y por ello,
los dos elementos fundamentales para el enfoque de explo-
racion son la imagen del lugar de llegada y un procedimiento
minimo de consecucién. Tal y como ocurre en la navegacion
maritima, sobre todo la que se realiza a vela, la travesia, orien-
tada mediante las cartas de navegacién (recordemos que, en
expresion de Alfred Korzybski, “el mapa no es el territorio”),
sufre continuas modificaciones y alteraciones mientras se
llega a destino, siendo corregida la ruta constantemente por
parte del navegante. Por tanto, el mapa real se construye en
cada travesia.

. Y en tercer y Ultimo lugar, en contraposicién con el modelo
descrito en la primera parte de este libro, /a decisiva impor-
tancia de los propios recursos y las propias capacidades, tal
y como se nos planted desde dicha teorfa, haciendo especial
hincapié en la modificacion de dos orientaciones que dicho
modelo marca: por una parte el cambio de referencia a una
mayor importancia sobre lo propio de la empresa o compania
en la que estamos y no tanto en hacer especial hincapié en lo
gue realice la competencia. Siendo como es importante, en la
NTE no resulta decisivo; persistir es mas importante que co-
piar, ser original y auténtico, plantear un “viaje” propio puede
resultar mas eficaz que hacer una mera labor de seguimiento.
En segundo lugar, resta importancia a lo “competitivo” favore-
ciendo por un lado el planteamiento propio pero no de modo
ofensivo o buscando la confrontacién y, por otro, tratando
de cambiar las reglas de ejecucién del negocio proponiendo
alternativas o modos de proceder y actuar que obliguen a los
adversarios a modificar las pautas de ejecuciéon del negocio.
Un aspecto extremo de este novedoso modelo de proceder lo
supone la coopetencia, competir cooperando, el cual trataremos
in extenso mas adelante.
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Ejercicio 4

Nuevos conceptos desde el Modelo de la Complejidad
para la Nueva Teoria Estratégica aplicada a las empresas

En este momento le planteamos que realice una reflexién sobre un
conjunto de nuevos conceptos que desde el mundo de la complejidad
pretendemos incorporar a los desafios estratégicos para hacer frente a los
retos mas actuales que afrontan las empresas. Podriamos denominarlas
las “nuevas herramientas” para poder llevar a cabo la gerencia de la
complejidad empresarial.

Importancia de la propia posicion: en este apartado, le sugerimos
que haga un “acopio” de medios necesarios para afrontar el “viaje”. Es,
siguiendo la imagen de la navegacion marinera a vela, tanto la valoracion
de la nave de que se dispone como la recogida de los pertrechos nece-
sarios, una reflexion sobre lo propio para, de modo realista, ser capaces
de establecer con posterioridad la estrategia o estrategias posibles con
las méximas garantfas de logro. Al Modelo de la Direccién Estratégica le
achacamos un exceso de confianza en el método consecuencial asi como
su consideracion tanto sobre el sustrato meramente racional en el que se
basa como en su desmedida confianza en que la coherencia intelectual
y conceptual garantiza el resultado practico directo. En resumen, su
confianza en que el mapa si es el territorio.

Con respecto a los tiempos que es necesario estimar consideraremos dos:
uno, traido del Modelo de la Direccion Estratégica, permite establecer,
tomando como referencia las caracteristicas del sector, negocio o acti-
vidad cudles seran las posibilidades de obtencion de los logros o de las
opciones estratégicas; por el segundo, y en consonancia con Van Valen,
cudles son los tiempos validos como adecuados desde la propia empresa
para la obtencion de los resultados concebidos, en funcién por supuesto
de los recursos propios y las capacidades disponibles.

En definitiva, se trata de responder de manera realista a: ;de donde parto
y de qué dispongo?, ;como me encuentro con respecto a la competencia?,
(cudndo puedo lograr lo que me propongo? y, finalmente, ;de cuanto
tiempo dispongo para todo ello? Supone hacer justicia a uno de los plan-
teamientos mas queridos en el dmbito del pensamiento complejo, esto
es, dotar de importancia sensible a las condiciones iniciales, expresada de
manera comun a través de la denominacion acuiada por el meteorélogo
americano Edward N. Lorenz como “el efecto mariposa” (expresién muy
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extendida a partir de su conferencia del 29 de diciembre de 1972 de titulo
Predictibilidad. El aleteo de una mariposa en Brasil, ¢origind un tornado
en Texas?).

Recursos Capacidades Opciones Tiempos

propios disponibles estratégicas necesarios

0 N U A WN =
W N U A WN =

0 N U A WN =
0 N U A WN =

Horizonte y rumbo: consideraremos aqui los dos conceptos base de la
orientacién estratégica mas adecuada en el mundo de la complejidad: el
horizonte y el rumbo. Frente a la sofisticacién del planteamiento sobre la
mision, la vision y los valores, asi como el denominado propdsito estra-
tégico que propugna el Modelo de la Direccion Estratégica, esta nueva
orientacién se basa, en primer lugar, en la preeminencia de los criterios
sencillos y, en segundo lugar, en la determinacién de la inutilidad de un
diseno exhaustivo de la trayectoria. Y ello se debe a que en el mundo
de lo complejo y lo emergente, lindante con el caos y la crisis misma,
la idea de la variacion y el cambio de la trayectoria no se vinculan al
error. En dicho modelo, la racionalidad del mismo y la recurrencia a la
coherencia exigen cartas marinas perfectamente disefadas. Y, si algo
hemos aprendido en los procelosos momentos actuales es que el camino
trazado de antemano no sélo puede variar por causa nuestra sino que la
modificacion de la trayectoria viene, en la mayor parte de las ocasiones,
dictada por circunstancias externas. Optamos por tanto por unos “mapas
estratégicos autodefinidos”, es decir, reescritos segun las circunstancias y
adaptables a las mismas. La guia no serd la autocomplaciente busqueda
de la certidumbre sino la excitante consideracién de lo Unico del viaje
empresarial propio.
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Situacion futura deseada Ruta que se ha de tomar

(horizonte: hacia donde ir) (rumbo: hacia donde ir)

& —

Repertorio de escenarios alternativos: en conexién con las dos
herramientas antes consideradas se precisa, en el proceloso mar de lo
inesperado, contar con la sistematizacion de lo alternativo. Para ello
se estimaran siempre, al menos, tres escenarios posibles como pago
a la diversidad de opciones y la multicausalidad. Es la aplicacion de la
modificacion operada sobre el principio de causalidad entendido éste
de manera univoca. En un mundo complejo no sélo existen causas con-
currentes sino que también hay que contemplar las diferentes opciones

como posibles y vélidas.

Primer escenario Segundo escenario

posible posible

Tercer escenario

posible
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. Importancia Plazo de incidencia
Variables de
+ =

Corto Medio

cada escenario

2 3 Lo improbable y la importancia
" de lo imposible

Un aspecto decisivo en este nuevo escenario de la complejidad
al que las empresas y las organizaciones han de dar respuesta, es
la tendencia al desorden puesta de manifiesto por parte de los
sistemas abiertos que asumen los criterios basicos del desarrollo
de la vida. La linealidad conllevaba lo previsible de los aconteci-
mientos pero en la confluencia de lo probable (aquello que podia
darse o no) y lo posible (aquello que resultaba factible que se
diese), nos asalta la incertidumbre, el no equilibrio que conlleva
la complejidad, es decir, la existencia de diversas alternativas
probables e incluso posibles. Fruto de la suerte, del azar y de lo
inesperado estalla la no linealidad que trae consigo aquello que
denominamos el caos.

Lo que antes hemos caracterizado como el modelo no lineal
de explicacién de los fendmenos se sostiene en la consideracion
de que la naturaleza puede dar saltos, presentar discontinuidades
que arrojan la necesidad de buscar explicaciones alternativas; existen
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por tanto las perturbaciones que rompen el previsible curso lineal
de los hechos. La inestabilidad y el desorden aparecen, en diversas
ocasiones, de manera absolutamente impredecible. Pero hasta el
quiebro y lo aleatorio presentan su propia coherencia interna.
Lo que nos aterra y nos desubica, lo que nos deja perplejos e
incluso inermes es la brusquedad del momento asi como nuestro
posterior desarme frente a lo inesperado. Y ello se vuelve todavia
mas intenso cuando dichas situaciones se tornan irreversibles e
impiden gue el momento de inicio vuelva a ser el mismo, exi-
giendo de nosotros reacciones directas asi como la reinvencién
del presente e, incluso, del futuro. Estos sucesos emergentes y
no pensados ni predichos, que abocan al uso de técnicas, herra-
mientas e instrumentos novedosos de comprensién y actuacion,
son los denominados mds genéricamente en el mundo de la eco-
nomia y las empresas como crisis y, cuando suponen un cambio
practicamente radical que augura una situacion totalmente nueva
y que conllevara reconstruccion, catastrofre.

Ambos términos estan asociados en la actualidad a las cono-
cidas como Teoria del Caos y Teoria de las Catéstrofes. La palabra
caos suele tener una mala prensa debido a que se asemeja a
otros contenidos inquietantes tales como el desorden manifiesto
o la alteracién ruinosa. Pero desde finales del siglo XIX y durante
el siglo XX pasado fueron tomando cuerpo un grupo de teorias
sobre el devenir de los acontecimientos sorpresivos por el cual
autores como Henry Poncairé, llia Prigogine, Benoit Mandelbrot,
René Thom o Edgar Morin empezaron a preocuparse acerca de
ese estado final que ocurre en los movimientos de un sistema
alejado del orden, denominando a dicho estado caos.

Caos supondria poder conceptualizar un orden sin previsiéon
posible, contingente y aleatorio, el orden considerado en el seno
del movimiento impredecible que nos resulté muy util para el
estudio de las alteraciones del ritmo cardiaco, los cambios
inesperados en el clima, la expansién de las epidemias o las
situaciones de colapsos econémicos o crisis empresariales. Todos
estos acontecimientos resultan susceptibles de verse afectados
por variabilidades e irregularidades notables a corto plazo que
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implican cambios bruscos y decisivos de la situacion presente. Se
encuentran sometidos, asimismo, a la decisiva influencia de sus
condiciones iniciales en su posterior desarrollo, esto es, conside-
randose que una pequena variacion inicial, debido a un proceso
de conexién y ampliacion, puede derivar en un efecto considera-
blemente mayor. De este modo, ese punto imaginario donde todo
cambia de manera irreversible, la frontera que separa el orden del
desorden pero donde también coexisten ambos estados, aquello
gue Noman Packard del Instituto Santa Fe denomin6 “el borde
del caos” eclosiona, estalla en lo irreversible mediante el “punto
de bifurcacion” o catastrofe (existe incluso en este entramado de
teorias la denominada “Teoria general de bifurcaciones”).

Una imagen muy elocuente lo supone la terminologia que so-
bre este punto aplica el fisico Per Bak cuando explica ese instante
critico mediante la metafora del “Modelo del montén de arena”;
sucede cuando en la elaboracién de una pequena montana de
arena realizada por alguien en una playa se da el instante que
propicia la avalancha y posterior derrumbe; y en ese preciso y
concreto punto se producird el no retorno. En resumen, frente a
lo meramente aleatorio, aquello que reporta al estricto azar que
no tiene estructura definida, el caos presenta una organizacién
distinta, compleja y sutil, que estamos empezando a desentrafar,
aunque resulte imposible para su prediccién posterior. El azar,
la chispa del azar, esto es la aparicion de lo esponténeo, resulta
aquello que abre las puertas al caos. Y al momento de eleccion de
rumbo, aguello que el matematico francés René Thom denominara
"punto de eleccion de rumbo”, la antesala a la novedosa situacion,
lo podemos denominar de estas distintas formas: bifurcacion,
catéastrofe, perturbacion o punto clave. O simplemente crisis.

Las Teorfas del Caos y de las Catastrofes nacieron como ramas
de la matematica y de la fisica, concebidas para ocuparse del
estudio de los sistemas dinamicos, sobre todo en lo que aplica
a los comportamientos impredecibles, a los inestables y a los
caoticos ocurridos en dichos sistemas. Se entiende por sistema
dindmico aquel modelo matematico que describe la variacion de
dicho modelo incorporando el devenir del tiempo en el mismo,
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es decir, considerandolo de modo discontinuo. Por lo tanto,
la Teoria del Caos no se ocupa de lo completamente aleatorio
sino que trata sobre el desorden ordenado; tampoco considera
dicha situacion como Unica y exenta, dado que el caos aparece
en ciclos alternando con dindmicas lineales, tal y como ocurre
con las crisis y las catastrofes, siendo estas Ultimas los lugares
donde se cambia bruscamente de forma o configuraciéon como
ya hemos apuntado; y por ultimo, dicha teoria no sélo se uti-
liza en el ambito de las ciencias naturales sino que ya se lleva
incorporando a la explicacién de los acontecimientos sociales, a
los netamente econdémicos y empresariales, desde hace ya varias
décadas. Podemos considerarlas, por tanto, como parte de un
gran campo de investigacion de rango abierto que abarca ya
diversas lineas de investigacion asi como diferentes campos de
trabajo en distintos érdenes del pensamiento.

En este mundo de lo complejo, lo imprevisible, las perturba-
ciones e incluso lo cadtico o la catastrofe concreta tiene un lugar
especifico y especial todo aquello que tiene que ver con el azar y
la casualidad. Entenderemos por azar, frente al determinismo y la
causalidad directa, aquel tipo de fenémeno que ocurre por ca-
sualidad o accidentalmente, la absoluta aleatoriedad y el triunfo
de lo imprevisto. Supone la ocurrencia de un suceso inesperado,
sin un plan previo o deliberado y con la consiguiente ignorancia
absoluta sobre las condiciones determinantes de su acontecer. La
caida de una maceta desde un balcon tiene una causa, a veces
incluso mas de una, pero que acabe en la cabeza de un viandante
0 no, eso es fruto del azar y de la casualidad; cuando aplicamos
estas situaciones a los sucesos netamente humanos, hablamos
de la suerte. A quién le haya tocado el golpe de la maceta en sus
propias carnes, sufrird la consecuencia directa de un previo azar
que concluye, en este caso, con una evidente demostracion de
mala suerte, al menos para el viandante. Habra supuesto asi la
ocurrencia de un hecho fruto de la interseccién de, al menos, dos
cadenas causales independientes. Aungue nos cueste reconocerlo,
una parte considerable de nuestra existencia esta orientada por
el azar, la incertidumbre y la casualidad.
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El término azar proviene del &rabe zahr que significa “dado”
y también “azahar” o “flor del naranjo”. Realmente significo pri-
mero flor pasando después a referirse a la suerte, debido a que la
méaxima anotacion en el juego de los dados, se representaba por
una flor de naranjo, de azahar. El uso del vocablo azar por parte
de los drabes sustituyé en castellano al latinismo alea del cual
provienen términos como aleatorio.

La suerte supone un encadenamiento de sucesos que pode-
mos considerar como fortuito, sorpresivo y casual pero que se
puede someter al criterio final del que lo padece para su consi-
deracion como favorable o como adversa. Supone por tanto la
buena o mala fortuna adquirida inadvertidamente, por accidente
o, tal y como hemos mencionado con anterioridad, por azar. Es la
demostracién mas elocuente de lo impredecible y lo sorpresivo y,
aunque esta condicionada por el azar y el caos, también se puede
ver influida por la propia elecciéon. En resumen, es la antitesis de
la expectativa razonable y se encuentra ligada a la incertidumbre
en primer término por el azar que la provoca y, en segundo lugar,
debido a lo impredecible de las consecuencias. Supone, pues, esa
fuerza discolay rebelde que impide que la vida humana se someta
por completo a la gestién meramente racional o al aburrimiento y
la injusticia que supondria tenerlo todo predeterminado. Si todo
aquello que nos ocurre dependiese de la fortuna, nuestro libro de
la vida estarfa escrito de antemano, lo cual serfa, cuando menos,
aburrido, pero, sobre todo, injusto.

En muchas ocasiones, maxime en el idioma espafiol, suele
identificarse la suerte y la fortuna como términos sinénimos,
pero ambas reflejan situaciones muy distintas. Y asi, la fortuna
(palabra que proviene de la raiz indoeuropea Bher y que con-
tiene la idea de llevar algo, de transportar alguna cosa), llega
hasta el latin con el significado de “transferir” o “trasladar”.
Por fortuna entendian los latinos aquello que nos viene o que
nos acontece, en definitiva, lo que llevamos a alguna parte con
nosotros mismos. Los romanos hablaron incluso de la fortuna
aplicandola inicialmente al mundo ndutico y consideraban que
una nave zarpaba de puerto con una fortuna propia, buena o

87



@ I DIRECCION ESTRATEGICA INNOVADORA

mala. Si en la travesia se cruzaba con una borrasca, ello se debia
a su mencionada fortuna; con el paso del tiempo, la fortuna se
llegd a considerar como un sindénimo de tormenta o tempestad.
AUn hoy en dia el Diccionario de la Real Academia de la Lengua
Espafiola recoge como acepciones del término fortuna el vocablo
borrasca o el riesgo de perderse en una tormenta.

Por tanto, la fortuna resulta ser aquella disposicion de inicio
que determina el destino de las personas, los condicionantes de
dicho destino que a uno le tocan “en suerte”. De este modo, la
fortuna es una situacién de partida que condiciona la vida de las
personas y puede llegar a determinarla. Se puede tener buena o
mala fortuna debido al azar que conlleva el destino; pero la suer-
te, ese modo democratico de repartir la ventura y la adversidad
que tiene la vida, mantiene un efecto igualador para el conjunto
de los seres humanos. Si alguien nace con buena fortuna, por
accidente de nacimiento, por herencia o por el propio azar en si,
lo consideramos afortunado; por el contrario, quien principi¢ en
condiciones muy desfavorables lo tildarfamos como desafortuna-
do; pero para eso estd la suerte, que posibilita que alguien con
condiciones de mala fortuna torne éstas en situaciones favora-
bles. Asimismo, a algo malo que ocurre en el acontecer y discurrir
natural de las cosas, le denominamos infortunio.

En resumen, la suerte implica que: alguien ve modificada su
situacion de manera importante a través de un acontecimiento
no premeditado y donde dicho acontecimiento serd considerado
benigno o maligno en funcién del criterio y de los intereses de
quien se vea afectado y que resulta fortuito, inesperado, azaroso
e imprevisible y, por ultimo, donde es imposible prever las conse-
cuencias que conllevara, al menos en el inicio.

En consecuencia, la suerte no se puede ni determinar ni
provocar, ni la buena ni la mala, por supuesto. En principio se
puede cambiar la fortuna, ese momento de condiciones iniciales,
pero no es posible generar de manera directa la suerte; en todo
caso se podran gestionar sus consecuencias. Pero lo que si resulta
posible es considerar unas pocas reglas que ayuden a evitar el
impacto directo de la suerte, sobre todo de la mala, y estas son:
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Reglas para ayudar a la aparicion de la buena suerte y
para limitar el efecto de la mala suerte

1. Puede propiciarse la buena suerte no exponiéndose in-
necesariamente a peligros diversos. También, de este de
modo, no tentamos a la mala suerte; supone el ejercicio
de la prudencia.

2. Es conveniente medir las propias posibilidades, no dando
lugar con ello a convocar a la mala suerte por exceso de
confianza. Resulta por tanto del uso de la sensatez.

3. Fundamental es el evitar los riesgos innecesarios. La vida en
si ya presenta ciertos riesgos inherentes a su propia condi-
cion, incluso alguno de ellos debidos al propio azar. Por lo
tanto, si ya la vida conlleva imprevistos desagradables, es
un tanto insensato incrementarlos indebidamente.

4. Construir reservas estratégicas contra el infortunio. Por
supuesto, siempre y cuando resulte posible. Contar con
remanentes en el caso de la economia es el modo més ha-
bitual y evidente de realizar este acopio de recursos para
épocas de necesidad. Supone pues la virtud del ahorro.

5. Una faceta que en ocasiones se olvida como inherente a
evitar la exposicion a la mala suerte y que puede ayudar a
la aparicion de la buena es la ampliacion de conocimientos.
Estd claro que cuanto mas se sabe, la aparicién de las
oportunidades resulta mayor y, por supuesto, la deteccion
de los problemas o las adversidades es mas factible.

6. Y, finalmente, una regla definitiva y de puro sentido co-
mun: no fiarse del azar unicamente. Si como ya hemos
tratado el azar surge de manera espontanea, confiar en
éste de modo absoluto, una suerte de providencialismo
ingenuo, no nos preserva eficazmente de lo adverso.

A modo de reflexion afadir que, en general, existen tres
caminos para realizar y conseguir las cosas buenas que nos ofrece
la vida y, como consecuencia, disfrutarlas, tales como la salud, el
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afecto o el éxito: en primer lugar gracias al teson y al esfuerzo; por
otro lado, podemos toparnos con ellas gracias a la buena fortuna,
es decir, por accidente de nacimiento o por herencia; por ultimo, es
posible fiarlo todo a nuestra propia suerte, en definitiva apelando y
aguardando a que el azar realice su trabajo. Usted elige...

Recursos a poner en marcha para poder encauzar la
suerte (buena o mala)

1. Gestionar el riesgo.

2. Controlar los dafos provocados por la mala y los benefi-
cios aportados por la buena.

3. Saber aprovechar las oportunidades.

4. Ejercitar el divino don de la paciencia.

Ejercicio 5

Analisis y Gestion de las Perturbaciones

A continuacion le proponemos que detecte y anote cinco perturbaciones
importantes que puedan producirse en su empresa/organizacion que con-
[levarian cambiar el rumbo de la misma e, incluso, modificar el horizonte
previsto. Resulta imposible domesticar tanto el azar como la suerte, pero, tal

y como hemos dicho, puede ayudarse a que su impacto se pueda gestionar.

Para ello le ofrecemos cinco perturbaciones genéricas que responderian a la

pregunta: Aunque resulte practicamente imposible, ;qué pasaria si...?

1. Desapareciese la cabeza gestora o directiva representativa de la em-
presa de manera brusca y repentina (por ejemplo, por fallecimiento
fulminante del maximo directivo).

2. Unaempresa de la competencia plantease una compra hostil y que no
se hubiese podido calcular.

3. Secae uno de los clientes mas importantes que supone un porcentaje ele-
vado de la facturacion o un pedido importante no llega a materializarse.

4. Estalla en la empresa una huelga salvaje y no premeditada.

5. Hace su aparicién de manera brusca una crisis general de tipo sis-
témico que afecta a todos los sectores y empresas, por supuesto
incluyendo a la suya.
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2 4 De como Colén equivocandose,
" descubrio América

“La racionalidad no es garantia de éxito.”
Jon Elster

La fecha del 3 de agosto de 1492 supone uno de los momen-
tos histéricos de mayor trascendencia y alcance; en ese dia, el
genovés Cristobal Colén parte de la villa costera de Palos de la
Frontera enfilando el “Mar Tenebroso” para encontrarse con su
destino, ser, en palabras de Andrés Bernéldez, cronista de los
Reyes Catolicos, “el inventor de las Indlias”.

Varios han sido los lugares que se han pretendido arrogar ser
la patria chica del Almirante pero la historiografia oficial lo sigue
considerando nacido en Génova. La fecha de su alumbramiento
continua siendo incierta aunque si sabemos con relativa seguri-
dad que acontecié a mediados del siglo XV, entre los afios 1450
y 1451. Este serd uno mas de los misterios que jalonan la vida del
genial navegante.

Cristobal Colén recorrerd todo el Mediterraneo, mar que co-
nocera en detalle durante esos casi veinte afnos navegando hasta
que en 1476 acabase naufragando frente a las cosas de Portugal.
Ese serd el momento inicial de su gran aventura que culminara
dieciséis afos mas tarde con el descubrimiento de un nuevo
continente al cual, por un gran error de sensibilidad histérica,
se le denominard América en honor a Américo Vespucio y no
Colombia, recompensa que debiera haber correspondido a su
verdadero descubridor.

Este pequefio detalle nos hace representar en Colén la importan-
cia que consideramos que tiene el error como elemento a considerar
en la nueva orientaciéon estratégica que estamos tratando de
pergefiar. La vida del gran Almirante esta llena de equivocaciones
que, gracias a su perseverancia y a la fe en si mismo, se convirtieron
en grandes aciertos para el resto de la humanidad.
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Habiamos dejado a Coloén en su llegada a Portugal, gracias al
infortunio de un naufragio. En aquel pais, nuestro marino italiano
trata de buscarse un sitio para lograr su gran suefio: navegar hacia
Poniente para hallar una ruta que permita llegar a los anhelados
Catay y Cipango, actuales China y Japén. Ello prometia riquezas
incontables asi como permitiria afianzar a la nacién que lo
afrontase como una de las mas ricas e importantes de la Europa
Renacentista. Durante la década que comprende desde el afo
1476 a 1485 Coldn navega a las érdenes lusas, llegando a despo-
sarse incluso con una de sus vasallas, Felipa Monhiz Perestrello.
Gracias a ello, Colén podré navegar por las posesiones maritimas
de los portugueses, llegando a Porto Santo y a Madeira, rutas que
luego le permitirdn acercarse a los territorios ultramarinos con
mayor confianza. Para algunos autores, la “experiencia oceanica”
llevéd a Colédn mucho antes a las mismisimas tierras de las que
luego serfa titulado como descubridor con la nomenclatura de
Almirante de las Islas y Tierra firme ademas de Virrey y Gobernador
General de las Indias Occidentales. Confiado en su criterio, sabedor
de su destino, Colén presentara su descabellado plan al mismo rey
portugués Juan II: hallar una ruta mas corta por la mar para llegar
al ya conocido Oriente navegando siempre hacia Poniente.

Para poder resultar lo mas verosimil posible al rey de los
portugueses y, sobre todo, a la recién nombrada Junta de Mate-
maticos que estudiaria el plan colombino, Coldn realizé una serie
de calculos, que, siendo incorrectos, gracias a su determinacion,
resultaron eficaces. Para establecer la dimensién del Océano que
pretendia transitar, Colén no tuvo en cuenta la existencia de un
continente de por medio; pero aun cayo en otro equivoco toda-
via de mayor importancia: que el viejo continente euroasiatico
ocupaba dos terceras partes de la Tierra y el Océano solamente
un tercio. Es mds, aunque ya se conocia el valor del grado terres-
tre que habia calculado un sabio arabe llamado Alfragano, las
cuentas del futuro Almirante estaban radicalmente equivocadas,
dado que tomando la milla &rabe para realizar la estimacién de
su travesia, mucho mayor que la italiana, de no haberse topado
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con las tierras americanas de por medio nunca habria logrado su
proposito de llegar a las denominadas como Indias Orientales.

Pero esto Colon no lo sabfa y aun con su error, grave error
de calculo por cierto, bajo el brazo, presenté su propdsito que
fue rechazado por la corte portuguesa. Despechado mas no
desilusionado, convencido del éxito de su empresa, Colén se
dirige a presentar su sofiadora propuesta a la corte castellana
de los Reyes Catolicos. Estos se encuentran muy atareados en
lograr la victoria final contra el moro y por ello, aun llegando a la
corte de Castilla en el afo 1485, Colon no podra ver culminado
su suefo de navegar hacia Poniente hasta la histérica fecha de
1492. Tiempos de penuria y de paciencia serian aquellos ocho
largos afnos, en los que el marino recopilé sosegadamente un
relevante nimero de apoyos posibles. Encontraria el mayor de los
respaldos en un importante valedor, el monje jerénimo de nombre
fray Hernando de Talavera, a la sazén confesor de la mismisima
reina Isabel. Malvivird en ese periodo con la esperanza e ilusion
de tener la certeza de un suefo posible y maravilloso. Tanto es asf
que en el aflo 1486 ambos Reyes Catolicos quedaron sobrema-
nera impresionados por las descripciones sobre las maravillas que
resultarian de su loca travesfa.

Este primer intento con respaldo castellano de navegacion
trasatlantica serd rechazado por una Junta de expertos en las
materias de navegacién constituida al efecto y habiéndose reanu-
dado las hostilidades con el moro, harfan que la gesta colombina
tuviera que esperar todavia unos aflos mas. Y la Junta de Cosmo-
grafos fallé en contra de Colon debido a que este basd su plan
en dos errores: el primero el de considerar de modo inadecuado
la dimension de la Tierra, puesto que el postulante la calculaba
mas pequena de lo que en realidad se suponia que era, dado
que Coldn partia de la idea de que el cinturén ecuatorial media
30.000 kilémetros (sobre unas 20.000 millas) cuando en realidad
presenta 40.000 kilémetros. El segundo desacierto que le ayudaba
a considerar inviable su proyecto era que dada la dimension de la
tierra comparada con el mar, esta Ultima ocupando una séptima
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parte, el viaje se podria lograr en menos tiempo del estimado por
los cosmografos. En otras palabras, con sus cdlculos y teniendo
como naves las naos, Colén nunca hubiese llegado al imaginado
Oriente. Le salvé encontrar por el medio las maravillosas y mara-
villadas tierras americanas.

Una vez mas, el error produjo su resultado afios después,
apoyado en la conviccion por parte del gran marino de tener un
designio grandioso y que su materializacion resultaria prodigiosa.
Anos dificiles, llenos de contratiempos y de penurias, pero Colén
no perdera la fe en si mismo. Y asi, después de cinco afos de
enormes incertidumbres, en el afio 1492 logra alcanzar lo que
mas ansia: la corte espafola da luz verde a su loco anhelo una
vez derrotada y tomada por fin Granada. Finalmente es llamado
a palacio y su valedora, la reina Isabel de Castilla, quiere oir otra
vez la arrebatada y elocuente explicaciéon del insélito viaje colom-
bino. Colén ha tenido suerte gracias al apoyo de un renombrado
personaje de la Corte, el aragonés Luis de Santangel, hombre de
confianza del rey Fernando, quien cree firmemente en lo plan-
teado por el genovés. Después de anos de oscuridad y de sordo
trabajo, por fin podria iniciar su singladura por el Mar Océano y
ya como Almirante.

El resto es historia harto conocida. Después de un viaje lleno
de contratiempos y de grandes temores, Coldon vara una nao
capitana y dos carabelas en la noche del 11 al 12 de octubre del
ano de 1492 al grito de “jTierra a la vista!” proferido por Rodri-
go de Triana en una isla llamada por los indios de Guanahani,
rebautizada posteriormente como San Salvador. Colén estaba
instalado en el error de haber llegado a las islas cercanas a los
dominios del Gran Khan, sefior de Catay, al que tiempo ha ya
habfa visitado el veneciano Marco Polo. EI Almirante, hombre
seguro de s mismo y de su empresa, sabia a dénde iba y gozaba
de una gran determinacion en lograr sus objetivos. Y equivocan-
dose, obtuvo el éxito tan ansiado. De hecho murié convencido
de haber llegado a las tierras del gran emperador de la China en
las Indias de Oriente.
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Cuatro seran los viajes que Cristébal Coldn realice a tierras
americanas. Después de los dos primeros y tratando de buscar
el oro tan apetecido desde la corte, Colén emprenderad en
1498 el tercero de sus periplos y que tan malas consecuencias
le traeria, puesto que volveria preso y aherrojado a Espafa. En
esa travesia descubrira el continente y gracias a ello enunciara sus
dos teorias mas equivocadas, fruto ambas de sus navegaciones.
Por la primera, Colon estableceria que la Tierra no era redonda,
como crefan algunos sabios antiguos y ya algunos modernos; era
en forma de pera (sic), redonda por abajo y méas afilada en su
parte superior. Por la segunda, estableceria que en los territorios
recientemente descubiertos en este tercer viaje estaba el Paraiso
Terrenal descrito en la Biblia. Una vez mas, gracias al error, se habia
logrado, mas alla de las islas, llegar a un Nuevo Continente.

En su cuarto y ultimo viaje, concebido con el objetivo de
lograr el paso hacia las tierras promisorias de Oriente, y después
de una infernal travesia por el mar Caribe, llega a la Costa de los
Mosquitos y Veragua, en busca del esquivo e inexistente paso.
En su ceguera, se cree proximo a las Indias Orientales y considera
que “... de alli a diez jornadas es el rio Ganges..."; en realidad, se
encontrarfa a mas de 15.000 kilometros de distancia.

A juicio de Alexander von Humboldt (1769-1859), el gran
geografo, naturalista y explorador aleman, este no fue el error
mayor que cometié Colén en aquel desafortunado viaje. Después
de haberse desviado de su ruta oeste primitiva, debido a que
vio volar hacia ese lugar a una bandada de papagayos, derivd
hacia el sur y no hacia el norte. De haber seguido la ruta indicada
de antemano, el Almirante hubiese arribado al seno mismo del
continente y el norte de América hubiese sido colonizado por
los espafnoles y no por ingleses y franceses. A juicio del insigne
boténico y zodlogo, nunca ha tenido mayores consecuencias el
azaroso vuelo de un péjaro.

Podemos concluir, por tanto, que gracias a los errores del gran
capitan que fue Coldn el mundo pudo descubrirse mutuamente,
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Europa a América y ésta a la primera. En nuestro deseo de lograr
incorporar las nuevas perspectivas a la Direccién Estratégica que
exige el actual complejo mundo, nos encontramos que hemos
de agregar e integrar el error como parte del proceso. Para ello
proponemos la siguiente formula que pretende poner en contacto
los elementos necesarios para lograr el éxito de los proyectos
estratégicos en la complejidad.

Formula del éxito de un proyecto
en la complejidad

Conocimiento Tecnologia de Emocion
(Experiencia + la inforn?acién + Innovacién | x (Energfa +
Exito de informacion + errores) perseverancia)
un proyecto e

Dentro del éxito posible que ha de lograrse en el mundo de la
complejidad el error es parte importante en el proceso de obten-
cion del conocimiento. Y asi, a la par que la propia experiencia
y la importancia trascendental de la informacién, se encuentra
el derecho a errar y la obligaciéon de aprender de ello. Es lo que,
en el marco del optimismo inteligente concebido por Seligman,
comienza a denominarse como “fracaso inteligente”.

Entendemos por tal la persistencia util a partir del error, siempre
y cuando permita un aprendizaje posterior. Lleva pareja la resisten-
cia (resiliencia), ese proceso dindmico que acompafa la adaptacion
positiva dentro del contexto de la adversidad significativa, en
resumen, la capacidad de examinar el fracaso con sus matices
y de persistir en la experimentacion pero con las adaptaciones
necesarias. Metodoldgicamente, el ejercicio del fracaso inteligen-
te supone que los resultados inciertos procedentes de iniciativas
fracasadas proporcionan al experimentador una base para con-
servar algunos aspectos de la experiencia descartando otros. Es
la suma entre los experimentos a pequefa escala y la adquisiciéon
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de informacion a través del ejercicio de la iniciativa. En definitiva,
supone encontrar sentido al fracaso, no quedandose Unicamente
en el regodeo de lo fallido.

En el Modelo de la Direccién Estratégica el fallo es consi-
derado como una inconveniencia y, en ocasiones, cuando se
produce, se suele atribuir a la falta de los otros dos elementos
gue hemos considerado como constituyentes del conocimiento;
o bien es ausencia de informacion o resulta de un uso indebido
de la experiencia. Cuando en un proceso de concepcion estra-
tégica se obtiene el resultado planteado desde el inicio, ello se
suele atribuir al uso juicioso de la racionalidad; pero nada se
considera fruto de la intuicion, la energia o la perseverancia.
Y, tal y como hemos visto en el ejemplo que supone la vida
y milagros de Cristobal Colén, para el éxito de una empresa
hacen falta también la energia y la perseverancia, cuya suma
denominamos emocion.

El resto de la férmula son viejos conocidos de la Teorfa de
la Complejidad: el uso de las tecnologias de la informacién asi
como la importancia de la innovacién. Introducimos una novedad
y es la existencia de un denominador, de un elemento que resta
y mucho, razén por la cual es conveniente hacer lo minimo v,
a poder ser, evitar y ello es la rutina, enemiga acérrima de la
creatividad, tal y como observaremos mas adelante.

Ejercicio 6

Reflexion sobre los errores

En el modelo de explicacion que hemos denominado como lineal con-
sideramos que el efecto busca la causa; ello es debido a que la relacion
de causa y efecto resulta de una ficcion inventada por nosotros para dar
entidad y fundamento a nuestros aciertos. Cuando el asunto funciona,
cuando las cosas salen bien creemos que la relacién no sélo ha sido
directa sino, sobre todo, cierta de antemano. Pero cuando las cosas salen
mal, en el modelo lineal, es que hemos estado desacertados y, por tanto,
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hemos calculado erréneamente. En el nuevo modelo a veces coinciden
en la linealidad la causa y el efecto y cuando ocurren algunos efectos
consideramos sus causas desde los efectos. Nunca sabemos con segu-
ridad (salvo derivandolo de la costumbre y de la experiencia) que a un
acontecimiento siga otro de modo consecuencial en grado necesario. La
explicacién siempre es posterior al suceso y por eso nos resulta valida; es
una ficcién para garantizar la seguridad en el pensamiento. Por lo tanto,
solemos tender a explicar los hechos del pasado, sobre todo los que
consideramos como aciertos, en funcion del resultado obtenido. Por ello
éxito o fracaso son conceptos que estan prefados de interpretaciones.
En este ejercicio le proponemos el siguiente “mapa mental”: piense en
un “desafio” o reto que en algin momento de su trayectoria profesional
se haya manifestado y que pudiera haber terminado, a su juicio, en éxito
o en fracaso claros. Trate de detectar tanto las causas como las con-
secuencias pero no en “modo lineal” sino en “modo complejo”, como
arbol de conexiones. Y después vuelva a reconsiderar su valoracion de lo
acontecido y de sus consecuencias. ¢Sigue pensando lo mismo?

O T @

% Consecuencias

OO CD ==
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CASO PRACTICO
El viaje del Endurance
(agosto de 1914-agosto de 1916)

Parece siempre mas sencillo y pedagdgico encontrar en los éxitos el
referente que ilumine de manera mas clara las explicaciones sobre
los hechos acontecidos. Pero, en ocasiones, resulta mucho mas
aleccionador el fracaso, sobre todo si éste es de caracter “historico”,
incluso habiendo pasado a pertenecer a la Historia con mayusculas.
Uno de los mas gloriosos en la pequefia historia de las expediciones
fue el fallido viaje de Sir Ernest Shackleton (15 de febrero de 1874-5
de enero de 1922) tratando de atravesar la Antartida en la primera
década y media del pasado siglo XX. Pretendemos mostrarlo como
ejemplo de una, al menos en principio, previsible exitosa travesia,
bien planteada, mejor concebida y disefiada que no pudo conseguir
sus objetivos pero que, gracias a ello y curiosamente, consiguié pasar
a la posteridad como un ejemplo del manejo adecuado de las circuns-
tancias y el aprovechamiento de los recursos y capacidades propias
en un entorno extremadamente hostil y en situaciones cercanas a la
catastrofe. Un modo de ilustrar cémo lo improbable y lo imprevisible,
de cémo lo adverso y lo imposible, en numerosas ocasiones suponen
retos que pueden convertir el infortunio y el fracaso en un valioso
aprendizaje; e incluso en un cierto tipo de éxito. Y, en la linea abierta
en este capitulo sobre la metafora de la navegacién, en este caso
realizada en un velero excepcional con un nombre premonitorio,
"Resistencia” (Endurance), podremos mostrar con ello un ejemplo
paradigmatico de navegacion “al borde del caos”.

Para situarnos hemos de hacer una breve incursién en la travesia
del Endurance, el mitico barco que utilizaron para su viaje Shackleton
y sus veintisiete compafieros de travesia con la imprescindible com-
paffa de 69 perros de trineo canadienses, desde su salida el 8 de
agosto de 1914 desde los muelles de Plymouth hasta su regreso al
puerto antartico de Stomness el 30 de agosto del afio 1916. Ya en
1901 el intrépido aventurero irlandés habfa participado con el des-
graciado Robert Falcon Scott en un viaje con destino a la Antartida
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de resultado fallido. Es parte de la mitologia de las expediciones a los
Polos el supuesto anuncio, dado que nunca aparecié el original, que
Shackleton insertd en diciembre de 1901 en el Times para buscar
tripulantes: “Se buscan hombres para azaroso viaje. Salario reducido.
Frio penetrante. Largos meses de completa oscuridad. Constante
peligro. Dudoso regreso sano y salvo. En caso de éxito, honor y
reconocimiento”. Se dice que a dicha llamada respondieron cerca de
cinco mil voluntarios, siete de ellos mujeres.

También llevé a cabo, pero ya por su cuenta, otra travesia, a
su vez finalizada en fracaso en el afio 1902 asi como una tercera
anterior que relataremos durante los afios 1907 a 1909 que le
acerc6 a 180 kilémetros del Polo Sur después de haber recorrido
3.000 kilémetros de puro hielo. Y, aunque no hubiera conseguido
su objetivo, regresé al Reino Unido convertido en héroe y siendo
nombrado por ello Sir, siempre se le considerd, hasta la hazana
de Roald Amundsen el 14 de diciembre de 1911, “the man who
rearched furthest to the south” (el hombre que habia alcanzado el
punto mas lejano al sur).

La fallida expedicion se enmarca en lo que en la épica de los
descubrimientos polares se denominarfa la Edad Heroica de los viajes
exploratorios a los polos. La conquista de los hielos fue, a principios
del siglo XX, la ultima de las grandes metas que quedaban por
cumplirse y asf, la Unica hazafa seria que podria ya realizarse en
las fechas de la expedicion del Endurance era la travesia a pie por el
continente antartico atravesandolo diametralmente. Con la edad de
cuarenta anos y dos intentos fallidos propios por alcanzar la gloria en
la conquista polar, habiendo invertido todos sus recursos en aquella
su penultima oportunidad, el inquebrantable aventurero personifi-
caba el lema de su propia familia, “por la resistencia (endurance), a
la conquista”.

Shackleton emprende en el aflo 1914 su legendaria expedicion con
el objetivo de realizar esta travesia desde el mar de Weddell hasta el
mar de Ross, el mismo dia que comienza la Primera Guerra Mundial;
toda una premonicién, sin duda. Durante el viaje él y sus veintisiete
companeros tuvieron que soportar penalidades inimaginables, viviendo
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en condiciones extremas para el ser humano y logrando, no ha-
biendo culminado su objetivo de atravesar los hielos, regresar en
el verano de 1916 al punto de partida en el circulo polar antartico
sin haber perdido una sola vida. Un extraordinario ejemplo de
confianza en las propias posibilidades y de resistencia ante
multiples adversidades.

La expedicion del Endurance ha quedado para la historia como
un ejemplo de abnegacién, sufrimiento y afan de superacion por
parte de un grupo de seres humanos organizados con el objetivo
de la conquista de una gran meta. Después de casi dos afios de
inmensas penalidades en mitad del hielo polar, habiendo perdido
casi al mismo inicio el barco que les hubiera podido conducir a la
gloria, el carismatico Shackleton consigue llevar a toda su tripula-
cién a la salvacién, venciendo en una carrera contra una muerte
mas que segura. El emblema de aquella expedicién lo decia todo
desde su mismo comienzo: “Nunca la bandera arriada. Nunca la
ultima empresa”.

Casi al inicio de la gesta, el barco de los expedicionarios resul-
tarfa atrapado en los hielos y destrozado por estos, después de
siete meses cautivo por los témpanos y habiéndose quedado a
sélo un dia de navegacion de su primer destino. Es a partir de ahi
cuando comienza la epopeya de aquellos veintiocho hombres,
quienes atravesaran en trineo el helado Mar de Weddell y, con
posterioridad, tres de ellos, entre los que se encontraba el propio
Shackleton, utilizardn un bote de apenas siete metros de eslora,
bautizado con el nombre de James Caird, para llegar desde la isla
Elefante hasta Georgia del Sur ya casi en tierra firme, después de
haber dejado al resto de comparieros en esa isla a buen recau-
do e ir en peticion de auxilio. Una singladura casi imposible de
1.300 kilémetros en un bote abierto durante diecisiete intermina-
bles dias. Después de haber atravesado la isla de Georgia del Sur
y de cuatro posteriores intentos frustrados por lo impenetrable
del hielo, al finalizar el mes de agosto del afio 1916, el capitan
regresa en un pequefo vapor llamado Yelcho para rescatar al
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resto de la tripulacion, tal y como les habia prometido estando
todavia con ellos en isla Elefante.

Shackleton, hijo de una acomodada familia irlandesa, criado
y educado en la Inglaterra imperial, habia sido toda su vida un
cumulo de fracasos. Dotado de una serie de virtudes o compe-
tencias tales como ciertas dotes de liderazgo eficaz, una gran
resistencia al infortunio, la generosidad y la capacidad de crear
lazos de lealtad entre sus colaboradores, asi como la madurez
necesaria para no dejarse deslumbrar por la gloria, estaba tocado
por el don del inquebrantable activo intangible del optimismo.
Durante todo el calvario de la denominada “Expedicion Imperial
Trans-Antartica” jamas dejo de animar a su equipo y de compartir
con ellos todas las penalidades. Era la clase de jefe que anteponia
el bienestar de sus hombres a todo; ello les impregnaba de una
confianza firme en sus decisiones. Y asi, en el momento cumbre
de su decision acerca de abandonar la expedicién y regresar,
mostré su mas excepcional acto de valor retirdndose antes de
poner en peligro la vida de sus companeros. Su terco optimismo,
la piedra angular de su caracter, le hacia estar sequro de que la
vida siempre ofrece nuevas oportunidades; siempre. En su caso,
aquella iba a ser la Ultima de poder realizar algo memorable en
los hielos. Pero cuando el desafio entraiié la supervivencia de la
expedicion, no le visitaron los fantasmas de la derrota ni el miedo
a que lo tomaran por un fracasado.

El expedicionario Shackleton habfa escogido de manera con-
cienzuda a sus colaboradores; supo rodearse de un equipo en el
que se aunaban caracteristicas muy dispares pero que confluian
en aquello que buscaba para poder realizar su viaje imposible:
una actitud y no méritos sobre un papel. Al finalizar su odisea y
después de las multiples penalidades, del hambre y el sufrimiento
padecidos, Shackleton, a quien sus hombres apodaban “the
boss”, es decir, el jefe, pudo afirmar que: “No se habia perdido ni
una sola vida y se habia regresado del infierno”.

AUn harifa el intrépido capitan un ultimo viaje hacia el sur, ya
sin mucho sentido, que le llevaria otra vez hasta la isla Elefante
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donde moriria a la edad de 48 afios, siendo enterrado en ella por
varios de sus propios hombres. Shackleton resulté un hombre de
grandes ideas y amplios horizontes, cuya alma encontraba la paz
en las inmensidades del océano polar y no encerrado entre pare-
des; asimismo, estaba dotado de una fe inquebrantable asistida
por una gran calma y tranquilidad de 4nimo. Cuando una meta
se le resistia o claudicaba en su obtencion, encontraba otra a la
que aferrarse y asf, en el momento en que su expedicién quebro,
se marco otro objetivo: salvar la vida de todos y cada uno de los
hombres que lo habian acompanado. Y esta seria ya su Unica
meta, el regreso completo.

La heroica travesia de Shackleton y sus hombres es el mejor
ejemplo de como las situaciones de crisis, por qué no de catas-
trofe, precisan cualidades distintas que las de tipo continuo, las
previsibles y mas lineales; incluso, tal y como reflejaria la per-
sonalidad del capitan, modos de actuar y de comportarse muy
especiales y caracteristicos. Su aciago periplo polar es un ejemplo
de navegacién en la complejidad y de gobierno adecuado ante
los acontecimientos inesperados, de mantenimiento del rumbo
en situaciones de “tormenta total”, en momentos de crisis casi
perpetua, constantemente “al borde del caos”; y al fin para
desembocar en un sonoro fracaso, corroborando lo expresado
en el adagio que enuncia, de modo irénico pero muy expresivo,
“tanto remar para acabar en la orilla”. En fin... Pero provoco su
inevitable paso a la posteridad asi como su encumbramiento
a la gloria, a los cuales se llega, en ocasiones, por paraddéjicos
vericuetos distintos a los del triunfo.
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Direccion Estrategica
Vanguardista evolutiva

“Nunca el futuro ocurrié por casualidad.
Fue creado antes.”

Will Durant

3 La dicotomia
n crecimiento-rentabilidad

Aungue al final el mundo que actualmente conocemos se haya
vuelto definitivamente complejo, las preguntas que las empresas
se hacen acerca de su propio futuro tienden a ser las mismas
que en épocas anteriores. La dimension empresarial es siempre
una constante en la evolucion de las organizaciones y uno de
los debates mas enconados y todavia no resueltos es el de la
relacién entre la propia dimensién y la rentabilidad. Cuatro son
las preguntas que pueden resumir esta dicotomia tan especifica
de la ciencia econémica y de su correlato practico a través de la
administracién y la direccion de empresas:
1. /Qué dimension debe tener una empresa?
2. ;Qué capacidad de crecimiento tiene una empresa u orga-
nizaciéon?
3. (Tienen las empresas un limite para el crecimiento?
4. ;Crecer es un sintoma de algo?
Estas cuatro cuestiones pretenden resumir muchos de los

desvelos que sobre su orientacion tienen la mayor parte de las
organizaciones y, en concreto, las empresariales. Y asi, todo lo
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referente al crecimiento, a su posibilidad, orientacion y desarrollo
se convierte en crucial. Para ello entenderemos crecimiento al
modo clésico en la economia de la empresa, es decir:

Entendemos por crecimiento las modificaciones e incrementos
de tamafo que cambian la dimensién de las empresas.

Salvo las situaciones empresariales que exigen una rapida
intervencion para evitar el deterioro del negocio, los planes
estratégicos se plantean con el objetivo de hacer crecer a
las organizaciones y, principalmente, a las empresas. £se
y no otro es su objetivo final. Todo el proceso de razonamiento
que se lleva a cabo, bien sea siguiendo lo planteado por el Mo-
delo de la Direccion Estratégica o por la Nueva Teoria Estratégica
aplicada a la empresa, se concibe para aumentar el tamafo de la
misma, bien su volumen de actividad, su rentabilidad o su propia
dimension fisica.

Las razones para el crecimiento como elemento consustancial
a la actividad econémica y empresarial son, en ocasiones, mas
intuidas que explicadas. Cuando se solicitan las causas del mismo
se suele acudir a peregrinas referencias tales como que es obvio,
que crecer hay que crecer e incluso que cuestiones como estas no
resulta necesario ni explicarlas.

Pues bien, a nuestro juicio, el crecimiento empresarial presenta
tres buenas razones para ser obligado y estas son:

1. En primer lugar, que el crecimiento es un sintoma de salud y
fortaleza empresariales. Si lo pusiésemos en sentido contra-
rio, decrecer es un sintoma claro de debilidad; y ello es asi,
obviamente, cuando el incremento se produce en condiciones
adecuadas, tanto de gestion como de solvencia.

2. Una segunda razén se desprende de un efecto econémico
obligado en el desarrollo de la actividad econémica, esto
es, que es practicamente imprescindible superar, al menos,
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la inflacién. De no revasarse este fendmeno “natural” en la
economia de la empresa, las posibilidades de supervivencia se
van a encontrar muy en entredicho.

3. La tercera cuestion se refiere a la obligacién de crecer para
provocar y favorecer la propia supervivencia como entidad
empresarial. De tal modo que, de no incrementarse el tamafo
o el volumen de negocio y haciéndolo el resto de intervinientes
en la actividad econdmica, tales como empresas competido-
ras, proveedores o el panorama empresarial en su conjunto, la
diferencia y la brecha posible se haran cada vez mas intensas,
induciendo con el tiempo la posibilidad de desaparicion. No es
mas que la aplicacion de la ya tratada “Hipotesis de la Reina
Roja”, ese proceso de coadaptacién evolutiva obligada con el
entorno que presentan los organismos y que hemos aplicado
al mundo empresarial anteriormente.

Por lo tanto, existen razones mas que solidas que avalan la
necesidad de incrementos de tamano, de crecer en definitiva.
Pero el crecimiento en si, como tal, no puede estar desorientado
y por ello existen una serie de cuestiones a tener en cuenta con
respecto a un aumento posible:

1. La direccion que debe seguir el crecimiento que, como vere-
mos un poco mas adelante, obliga a la eleccion de la férmula
de aumento mas conveniente entre un escueto repertorio.

2. Cudlesvan a ser los medios y los métodos mas adecuados que
se han de poner en marcha para el logro de los objetivos de
incremento planteados.

3. Y, finalmente, la mencionada ya como dicotomia entre el
crecimiento y la rentabilidad, en definitiva responder a la
posible compatibilidad entre el crecimiento y la rentabilidad.
;Qué resulta mas conveniente, ser mas grande o generar
mas beneficios? ;Es necesario crecer para obtener una
mayor rentabilidad? Y, finalmente, ;resulta compatible la
dimension, se supone mayor, con la rentabilidad, la maxima
posible a obtener?
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Todos los estudios apuntan a que, en teorfa, la dimensién y la
rentabilidad no son variables directamente relacionadas. Y ello se
debe a que no por el hecho de ser mas grande se consigue una
mayor rentabilidad, necesariamente. Pero lo que si parece incon-
testable es que los beneficios mayores se obtienen con cifras de
negocio altas y que cuando se crece, eso si, “sanamente”, se ob-
tienen mayores tasas de eficiencia y, por tanto, de rentabilidad.

Para la economia de corte mas clasico dos son los tipos posibles
de obtencion de crecimiento empresarial, y asi, existen sélo un
par de opciones para afrontar el reto:

1. El crecimiento interno, es el que las empresas realizan mediante
inversiones en su propia estructura consiguiendo con ello un
mayor tamafo. Inexplicablemente, salvo para poder salvar
una analogia de tipo bioldgico, a este tipo de crecimiento se
le denomina como “natural”; suponemos que ello se debe
a que, intuitivamente, se estima que es el crecimiento mas
habitual en las empresas.

2. El crecimiento externo, es el que resulta de la adquisicion,
participacién, asociacion o control de una empresa sobre otra
u otras empresas o unidades empresariales externas (pueden
ser desde departamentos o unidades de actividad a procesos
y resultados mismos). Aunque a este tipo de crecimiento no
se lo considera “antinatural” bien es cierto que, al hilo de las
metaforas de corte bioldgico que se aplican en ocasiones a las
empresas, se establece como mas excepcional que el anterior.
O al menos lo era hasta la compleja situacion contemporanea
que nos ha tocado vivir.

Y seréd en esta Ultima referencia a la confluencia entre la biolo-
gia y la economia donde situaremos el resto del presente capitulo
al objeto de ilustrar la mencionada dicotomia entre el crecimiento
y la rentabilidad. Para la busqueda de ayuda en la mas importan-
te corriente de la biologfa, aquella que, ademds, conecta como
orientacion con la ciencia econdmica y que es la teoria evolutiva,
precisamos de un conjunto ordenado y conectado de conceptos
que especificamos a continuacion.
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El evolucionismo como concepcidon dominante en la ciencia
bioldgica nace con la incontestable figura de Charles Darwin
(1809-1882). Y es partir de un viaje en barco, esta vez también
en un velero de nombre Beagle, cuando Darwin concibe una
descabellada teoria sobre el devenir de la vida.

El Beagle era un bergantin de 27 metros de eslora y, como
navio de la Marina Real inglesa, tenfa como mision explorar las
costas de Ameérica del Sur, haciendo con ello acopio de datos
diversos sobre condiciones metereoldgicas e hidrograficas asi como
levantar mapas de las zonas no documentadas. Estaba capita-
neado por Robert FrizRoy (1805-1865), el cual habfa tomado el
mando del velero en el afio 1823. Hombre de férreas convicciones
religiosas, acogio a Darwin después de haber despedido al ante-
rior naturalista por “manifiesta incompatibilidad de caracteres”.
Y asi, después de varios aplazamientos por reparaciones diversas,
la tarde del 27 de diciembre de 1831 el flamante bergantin de
nombre Beagle zarpara del puerto inglés de Plymouth con 64
personas a bordo rumbo a la aventura asi como a cerrar el destino
del bivlogo y naturalista Charles Darwin.

Dicho viaje duraria unos cinco afos, arribando a Inglaterra el
2 de octubre de 1836, considerando que aquella larga travesia se-
rfa "determinante para toda mi carrera, el viaje del Beagle fue con
creces el acontecimiento mas importante de mi vida”, tal y como
dejo referido Darwin en su Autobiografia. Constancia de aquella
trascendental aventura quedaria reflejada en su libro Narracion del
viaje de un naturalista alrededor del mundo en el barco de su Ma-
jestad “Beagle” (1839). Durante el periplo alrededor del mundo,
Darwin gesta toda su posterior teorfa de evolucién de las especies
que plasmara en su imperecedera y polémica obra E/ origen de
las especies por medio de la seleccion natural, publicada en el
ano 1859 aunque terminada en el afo 1844 pero que su autor
mantuvo sin editar meditando durante afos sobre la idoneidad y
pertinencia de hacer publicas sus revolucionarias teorias.

Del enorme entramado de nuevos conceptos que la estructura
de esta Ultima obra plantea, extractamos cinco como los esenciales
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para entender la transformadora concepcion propuesta por
Darwin, aunque es preciso anotar que su autor no las expuso de
este modo y orden:

1.

En primer lugar y haciendo referencia al titulo de la obra, en
ella su autor plantea de modo tajante el origen comun de
todas las especies.

. La segunda enuncia que el entorno condiciona el desarrollo

de las especies a través de la adaptacion al mismo.

. Tercera cuestion la supone su planteamiento de la modificacion

de la descendencia de las especies a través de las variaciones.
Es preciso anotar que Darwin no hablara explicitamente de
evolucion hasta la sexta y ultima edicién de su gran obra en
1872, es decir, trece aflos mas tarde que la primera.

. Esta variacion habida en las especies es lenta, gradual, cons-

tante y mantenida.

. Y, en Ultimo lugar, Darwin nunca hablé en términos de compe-

titividad y de exclusién sobre la denominada “supervivencia del
mas apto” (survival of the fittest). Este fue un concepto acufiado
por Herbert Spencer (1820-1903) y con el cual Darwin nunca
se sintié a gusto, prefiriendo la expresion “descendencia con
modificaciones”. A diferencia de Darwin aunque basado en sus
teorfas, Spencer concebia la evolucién como un progreso, una
complejidad creciente desde lo homogéneo a lo heterogéneo y
que favoreceria, mas adelante, ser aplicado a las razas humanas
de una manera absolutamente indebida.

Conceptos propios del evolucionismo para
entender los principios enunciados

Adaptacion: caracter hereditario que aumenta la aptitud de
un organismo.

Aptitud: propensién de un organismo a tener éxito evolutivo
(y, por tanto, a creer y multiplicarse).

Exito (evolutivo): aumento de la descendencia (crecimiento
en volumen) de una especie.
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Cuatro principios basicos del evolucionismo de Darwin
a tener en cuenta para su aplicacion a las empresas

Principio de seleccién (natural): un organismo sobrevive
cuando tiene una mayor capacidad de adaptaciéon a un
entorno dado.

Principio de variacion: la férmula de transformacién o cam-
bio es la mutacion. Por lo tanto, la fuente de variacion es el
error, la imperfeccion en definitiva. De este modo, sin variacio-
nes (que son de tres tipos: ciegas, aleatorias o intencionadas)
no puede darse la seleccién natural.

Principio de herencia o de continuidad: mediante y gracias
al cual la descendencia mantiene un mayor parecido con sus
progenitores que con respecto a otros individuos; de este
modo, las caracteristicas individuales pasan a las generacio-
nes futuras (es preciso apuntar que Darwin no conocié en su
momento el trabajo del padre George Mendel (1822-1884)
que dio como resultado la enunciacién de las leyes de la
herencia, fundamento de la moderna genética).

Principio de lucha por la supervivencia: la seleccion
natural actla o bien porque los organismos mejor adap-
tados tienen una mayor descendencia, o bien porque las
variaciones o las combinaciones de genes que se mantienen
a lo largo del tiempo son aquellas que tienen ventajas en la
lucha por la supervivencia.

El denominado darwinismo tuvo una gran aceptacion
en el ambito cientifico pero fue muy contestado en lo social,
produciéndose con el tiempo una “evolucion de la evolucion”
representada por autores de la talla de T. Dobzhansky, J. Huxley,
E. Mayr, G.R. Lewontin, o los mas contemporaneos como
R. Dawkins, S. Jay Gould, Lynn Margulis o el ya citado con ante-
rioridad Leight Van Valen.
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3 El enfoque evolucionista
" de la empresa

Durante el final del siglo XIX y el consiguiente siglo XX, la influencia
del darwinismo o de la teorfa evolutiva fue creciendo de manera
progresiva, alcanzando incluso el dmbito de la economia.

El enfoque evolucionista en economia, y en concreto sobre la
empresa, utiliza un método de analisis similar asi como algunos
conceptos del evolucionismo aplicado a la biologia aunque no
estima los grandes tiempos necesarios para que se produzcan
las variaciones en las especies como hace el planteamiento bio-
l6gico. De este modo, establece la evolucion de las instituciones,
en particular las empresas, y del marco o contexto econémico
como consecuencia de factores de cambio que tienen su origen
en procesos de seleccion y en posibles variaciones derivadas de
la adaptacion al medio. Asi, conceptos evolucionistas tienen un
facil traslado y equiparaciéon tales como especie y empresa o
mercado, variacion a cambio o el mas genérico de adaptacion
al de mantenimiento de las empresas en su entorno. Uno de los
aspectos en los que mas han confluido las ciencias econémicas
y las bioldgicas, mas en el caso concreto del evolucionismo, es
en considerar la mutacion adaptativa como un elemento equi-
parable a la innovacién empresarial, dando una preeminencia
absoluta a la innovacion como premisa e induccion necesarias
para el crecimiento empresarial.

Existe, asimismo, una confluencia entre las ideas del evo-
lucionismo bioldgico y la ciencia econdémica y empresarial con
planteamientos propios del modelo de la complejidad y que
nos pueden resultar imprescindibles para formular un modelo
novedoso de orientar el futuro empresarial, eso que hemos
denominado como Nueva Teoria Estratégica aplicable a las
empresas. Cinco ideas propias del evolucionismo acuden raudas
en nuestra ayuda y estas son:
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a. En la evolucion no hay propdsito ni progreso; tampoco existe
una causa final y, por tanto, tampoco causa inicial Unica. Lo
gue nos demuestra la vida bajo el prisma evolutivo es que ésta
es variedad, transformacion y cambio, apostando por tanto
por la mutabilidad y la variacién.

b. Resulta posible que las unidades o especies con mejores
aptitudes no logren sobrevivir, puesto que la adaptacién no
prima necesaria y obligadamente a los mas aptos. Autores
posteriores a Darwin han introducido planteamientos de
catastrofe o de variacién brusca que pueden dar al traste con
una orientacion meramente lineal de la evoluciéon. También
acontecen crisis, modificaciones o catéastrofes como apunta-
remos un poco mas adelante.

c. El azar aparece en la mutacion, siendo ésta fruto del mismo,
pero no en el propdsito ni la accion misma. Y este es el “gran
principio democrético” del darwinismo. No existe determi-
nacién a la hora de orientar una mutacion, sino que ésta se
produce inopinadamente, por casualidad, y, en numerosas
ocasiones, después de varios intentos fallidos. Por lo tanto, es
preciso perseverar, aunque se sepa que el resultado buscado
no vaya a ser logrado. Nunca se sabe...

d. El ser humano tiene un origen animal, por lo cual se encuentra
sometido a las mismas leyes mecdnicas de la naturaleza que el
resto de los seres vivos.

e. Y, finalmente, una cuestion decisiva para el planteamiento evo-
lucionista: los rasgos propios no se transmiten directamente a
los descendientes, idea que permite a Darwin diferenciarse
radicalmente de la “teoria de las herencia de los rasgos ad-
quiridos” que enunciara Jean-Baptiste Lamarck (1744-1829),
predominante en la época de Darwin.

Fruto de todo lo anteriormente expuesto, podemos plantearnos
ya enunciar un enfoque evolucionista sobre la empresa que nos
provea de armazén donde colocar los conceptos novedosos
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apuntados desde el mundo de la complejidad. De este modo, en
este enfoque podremos considerar que:

1. El evolucionismo en economia (mas en concreto en la actividad
empresarial) se plantea como objeto de estudio central la
cuestion del crecimiento econémico y empresarial asi como
la adaptacién al entorno para su logro, tanto a corto como a
largo plazo.

2. En esta concepcién sobre el desarrollo econémico y empresa-
rial se hace un especial énfasis en la generacion de variaciones
y opciones en el paisaje evolutivo considerando que dicho
paisaje es un ambiente complejo e impredecible, muy del
gusto del modelo de la complejidad.

3. Asimismo esta tendencia considera la innovacién como un
necesario momento de adaptacion; por lo tanto equipara
mutacion e innovacion, tal y como ya se ha apuntado anterior-
mente y, en consecuencia, el crecimiento efectivo y sostenible
se induce a través de la innovacion.

El enfoque evolutivo de la empresa toma dos conceptos del
evolucionismo y los aplica a las organizaciones. Por una parte,
considera como fundamento de todo proceso de crecimiento el
detonante de la adaptacion, entendiendo éste como el dinamis-
mo que aumenta la aptitud de una empresa para mantenerse y
crecer. En segundo término, dicha aptitud supone la propensién
de una empresa a tener lo que ya denominados como éxito evo-
lutivo, es decir la posibilidad de provocar crecimiento.

Por lo tanto y a modo de conclusion, el enfoque que estamos
planteando estima que el desarrollo econémico no es posible si
antes no se produce un proceso de crecimiento econémico. Pero
este proceso no necesariamente se establece de modo gradual;
también puede ser abrupto o discontinuo.

Para que el crecimiento econémico empresarial se produzca es
necesario que se cumplan, al menos, cuatro premisas:

1. Resulta preciso que se detecten todos los procesos y rutinas
internas de una empresa, tal y como planteamos en el Modelo
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de Generacion de Capacidades Dindmicas ya expuesto en
esta obra.

. La base del crecimiento empresarial se genera gracias al
aprender haciendo (learning by doing), esto es, al modo del
proceso bioldgico, el crecimiento se observa de un modo
dindmico y no precisa una perspectiva de distancia que exija
tomarse un tiempo de reflexion. Ello supone, por tanto, tener
en cuenta e incluso incentivar aspectos tales como la deteccién
de la oportunidad o la improvisacion. En definitiva, y en co-
nexiéon con lo expuesto en el ambito de la complejidad, no
todo puede estar previamente disefado y estructurado en el
ambito del pensamiento estratégico aplicado y, de este modo,
hay sitio para el golpe de timén y la repentizacion; en incluso
para la suerte...

. Reiteramos que la base del crecimiento para el modelo evolu-
tivo lo supone la alteracion, la mutacion en definitiva, que se
concreta en la puesta en marcha de la innovacién como factor
decisivo. Ante la variacion que se da constantemente en el
entorno, la Unica posibilidad de supervivencia a través de la
adaptacion es la reinvencion de lo ya realizado.

. Esto presupone gozar de un ambiente propicio para el fomento
de la creatividad y su aplicacién en procesos, productos o
servicios que se basen en la innovacion, tal y como concre-
taremos mas adelante. Ello no nos debe hacer olvidar que los
ambientes empresariales asi como los entornos econémicos
son de caracter competitivo, lo cual supone recordar constan-
temente la situacion propia y del sector asi como la evolucién
de los competidores.

.Y, por ultimo, una consecuencia que resulta obvia y que afecta
a la necesidad de, para el logro del crecimiento basado en
la innovacion de tipo adaptativo, mantener un alto grado de
flexibilidad organizativa al objeto de lograr como objetivo la
mejora de la eficiencia necesaria para conseguir el crecimiento,
el cual es la base de un planteamiento estratégico sano.
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Anexo
;Sabemaos cuantas especies hay?

Si se preguntase a un biélogo cualquiera cuantas especies hay en el
mundo seguramente darfa una contestacion en primer lugar, gene-
ral'y, en segundo, aproximada. Realmente no existe una respuesta
Unica dado que no se sabe a “ciencia cierta” la cantidad concreta.
Hasta el inicio de la década de los ochenta del siglo anterior se
habian descrito algo menos de 1.750.000 especies, incluyendo las
bacterias. Pero un entomologo americano, Terry Erwin, se propuso
acercase lo maximo posible al volumen de las existentes mediante
un experimento realizado en la selva amazdnica y llegé a la con-
clusién de que en la Tierra existirian un total de 30 millones de
especies. Esta cifra es considerada hoy como exagerada y se estima
que el nimero total de especies rondaré practicamente la mitad,
es decir, unos quince millones. EI computo realizado no fue lo
realmente importante sino el hecho de que permitié darse cuenta
de la cantidad de seres vivos que poblaban el planeta provocando
con ello la aparicién del concepto de biodiversidad.

Los trabajos de Erwin, aunque ampliamente discutidos, per-
mitieron estimar que existen en la actualidad ocho veces mas
especies de seres vivos de los que tenemos catalogados a dfa de
hoy. Cada afo se describen (que no se descubren) 25.000 espe-
cies nuevas, la gran mayoria insectos. Por término medio cada
ano, segun estimaciones de Edward O. Wilson, el mas famoso
entomdlogo vivo, desaparecen alrededor de otras 25.000 espe-
cies. Todo serfa algo muy normal en el devenir de la naturaleza,
la aparicion y desaparicion de las especies debido a la seleccion
natural, sino fuese porque el nimero de eliminadas es alarman-
temente grande. Y ello se debe, por primera vez en la historia del
planeta, a la mano destructora de un ser vivo, el ser humano.

Los cientificos han comenzado una frenética carrera por evitar
esta gran extincion que puede llevarnos, en palabras de propio
Wilson, a que la mitad de las especies de nuestro planeta puede
estar en peligro a finales del presente siglo. Y ello supondria una
catastrofe planetaria, ya considerada como una crisis global, y
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de producirse, estarfamos viviendo la “sexta extincién masiva de
especies” que ha vivido la Tierra. Pero, como ya hemos apuntado,

esta seria la primera debida a un suceso “no natura

|u

, provocada

por una causa biodtica y no por un cataclismo natural.

En la historia geoldgica de la Tierra se han producido cinco

grandes extinciones masivas, todas ellas gestadas por sucesos
propios de la naturaleza aunque, eso sf, imprevistos, fortuitos y
azarosos. De este modo, se documentan las siguientes:

a.

La primera fue hace 435 millones de afios en el periodo Ordovicico-
Siltrico y supuso la eliminacién de casi el 60% de las especies
existentes. Las posibles causas fueron el inicio de un largo periodo
glacial y el mas que probable retraimiento de los océanos.

. La segunda gran extinciéon ocurrié hace unos 365 millones

de anos, entre los periodos Devénico y Carbonifero, debido
al impacto de un bélido estelar y posterior enfriamiento de la
atmosfera asi como a un acusado descenso del CO,. Conllevo
la desapariciéon de alrededor de un 70% de sus especies.

La tercera sucedio hace unos 250 millones de afos entre el Pér-
mico y el Triasico por el impacto de un meteorito y un aumento
espectacular de la actividad volcanica, haciendo que descen-
diese de manera radical el O, de los océanos. Desaparecieron el
96% de las especies del mary un 70% de las terrestres.

. La cuarta extincion se produjo en el transito del periodo Tridsico

al Jurasico, hace unos 200 millones de afos. Tras el impacto
de un asteroide hubo un cambio climatico radical que termino
con la vida de un 50% de las especies, debido al aumento
tanto del CO, como del SO, en la atmésfera, apoyado en una
gran escalada de emanaciones volcénicas.

.Y, por ultimo, la quinta, quizas la mas documentada y conocida,

gue ocurrié hace unos 65 millones de anos, finalizando ya el
Cretacico. El impacto de un meteorito de gran tamafno impidio
la entrada de luz durante varios millones de afios sentenciando
a un minimo del 65% de las especies a la desaparicion. Fue el
momento de la hecatombe para los grandiosos dinosaurios y
el inicio de un extenso poblamiento de la Tierra por parte de
sus nuevos dominadores, los mamiferos.
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Por lo tanto, también en la naturaleza acontecen crisis y se
producen sucesos imprevistos y radicales que traen consigo
desapariciones masivas, roturas en la linealidad que avalan la
existencia del azar y de la suerte; como ocurre con las empresas
en nuestro modelo del libre mercado. De este modo, siempre se
considerd que dichas desapariciones no presentaban un patrén
comun y que acontecian de manera totalmente imprevista; hasta
que dos fisicos de la Universidad de California, Robert Rhode y
Richard Muller, consiguieron demostrar en un articulo publicado
en la prestigiosa revista Nature el mes de marzo del afio 2005, que
los cataclismos bioldgicos presentaban una cadencia precisa.

En su ya famoso articulo conseguian mostrar cémo los perio-
dos de eliminacion drastica de las especies seguian un ciclo de
62 millones de afios tras haber realizado un analisis estadistico
de los registros fosiles de las cinco grandes desapariciones. Existi-
rfan unos “ciclos césmicos” que coincidirfan con los impactos de
bolidos estratosféricos y con un aumento de la actividad de los
volcanes en la Tierra. De ser esto totalmente cierto, la préoxima
gran extincién se produciria en unos cinco millones de afios mas,
lo cual nos deja mucho mas tranquilos.

Siguiendo la correlacién entre la teoria evolutiva y el pensa-
miento econdmico, éste Ultimo también utiliza la teoria de ciclos,
en este caso econdmicos. Ya 30 afos atras, el naturalista Keith
Thomson sugirié que la biodiversidad sigue ciclos de 60 millones
de afios. Resulta curioso que coincida con la teoria de ciclos eco-
némicos, concepcién nacida en el seno de la Escuela austriaca de
economia y calculada por el economista ruso Nikoldi Kondratieff
(1892-1938) quien cifraba los ciclos econémicos mas extensos
y que constatan unas grandes oscilaciones en el crecimiento y
expansion de la actividad econdmica en periodos de fluctuacion
de unos cuarenta y ocho a sesenta afios. Obviando la diferencia
en las estimaciones temporales posibles, geolégicas por un lado
y econdmico-sociales por otro, resulta practicamente el mismo
numero. Si que es curioso, sf; ¢sera una casualidad?
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3 3 La Direccion Estratégica

" Vanguardista evolutiva

En la confluencia entre el pensamiento evolucionista y el desarrollo
econoémico y empresarial las empresas se perciben como sistemas
dindmicos, complejos e interdependientes con el entorno, las cua-
les despliegan su actividad en un tiempo histérico e irreversible,
como las propias especies.

Frente a los economistas denominados cldsicos y partidarios
del equilibrio, los evolucionistas enfatizan las posibilidades de
progreso de un sistema econémico haciéndolo depender funda-
mentalmente de su capacidad de crecer a través de la innovacion
y no tanto en la esperanza de alcanzar un estado estacionario
plano y equilibrado. Incluso llegan a sostener que el crecimiento
econdmico se caracteriza por los constantes efectos de retroa-
limentacion entre las distintas variables que se consideren, al
modo de las conexiones propias de la complejidad, planteandose
con ello un sistema de causalidad plural o acumulativa, en el cual,
una vez establecido un ciclo de crecimiento o de decadencia,
éste se vuelve muy dificil de romper, y con frecuencia se requiere
de un choque externo mayor para modificarlo. Como si de un
meteorito se tratara, vaya.

Desde esta confrontacién con el modelo clasico podemos con-
siderar que el Modelo de la Direccion Estratégica de la empresa
como parte del mismo no aborda la incorporacion de los concep-
tos y procesos traidos desde el evolucionismo y la biologia, dado
que es un modelo estético, de corte mecanico y poco favorecedor
de la creatividad y la innovacién como motores de la adaptacion.
La diversidad es la que guia la evolucién y el crecimiento, a través
de la fuerza creativa. En definitiva y como veremos, este proceso
adaptativo constante exigird un aprendizaje continuo.

Gracias a lo expuesto en los capitulos anteriores sobre el
mundo complejo podemos enunciar una serie de conceptos que,
traidos de la confluencia de la economia evolutiva y la compren-
sién de la complejidad, nos permiten “armar” la trabazén de una
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posible Direccion Estratégica Vanguardista de corte evolutivo. Y
asf, hemos de apuntar que:

1. Las decisiones de orden estratégico tomadas en un momento
determinado solo se revelan como adecuadas después de un
tiempo determinado, viendo su influencia desde una perspec-
tiva multicausal. Frente al Modelo de la Direccién Estratégica
de tipo mas plano, secuencial y lineal, la evolucién nos apunta
que es necesario tener en cuenta el contexto asi como que
resulta necesario aceptar un cierto grado de incertidumbre.
No olvidemos que, en ocasiones, no son las especies mejor
preparadas las que sobreviven, sobre todo cuando se produce
un cataclismo radical.

2. Las mismas condiciones de partida pero en distintos momentos
no producen los mismos efectos o resultados. Realmente y s
somos realistas, deberemos considerar que nunca se dan las
mismas condiciones. Conecta este pensamiento con la influen-
cia de las condiciones iniciales, el ya citado “efecto mariposa”,
gue hemos tenido en cuenta como esencial en el mundo de la
complejidad. En definitiva, la vida no se repite igual nunca. La
inmediatez es enemiga de la interpretacion de los cambios en
las especies y, por tanto, como analogia, en las empresas.

3. Por ello, resulta mas que conveniente recobrar los citados con-
ceptos de horizonte y rumbo ya citados con anterioridad. En
esta ocasion le incorporaremos un aumento de informacion;
bajo el paraguas del evolucionismo hemos de tener en cuenta
que, en ocasiones, el resultado que se obtenga no serd “el
mejor” pero s el mdas conveniente, evolutivamente hablando.

4. También en contraposicion al Modelo de la Direccion Estraté-
gica empresarial, desde el punto de vista evolutivo, el andlisis,
la decision estratégica y la aplicacion, piedras angulares del
citado modelo, no son suficientes para orientar el futuro de
las organizaciones. Han de tenerse en cuenta la aparicion
de eventualidades, la posibilidad que supone la crisis y la
catastrofe o la incidencia de sucesos fortuitos o azarosos
gue aparezcan sin haber sido convocados. El evolucionismo,
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maxime en economia y en empresa, no asume necesaria-
mente nociones gradualistas, y considera y admite cambios
abruptos, inestabilidades y discontinuidades.

. Por lo expuesto en el punto anterior, resulta imprescindible
la répida adaptacion a las condiciones del entorno, garantia
de supervivencia. Nada lo refleja mejor que un dicho cubano
que refiere que “todo lo que viene, conviene”. Y por tanto,
se vuelve tan importante utilizar no Unicamente las fortalezas
sino también las debilidades, primando con ello no solo lo
gue ya se sabe hacer bien, sino también lo que sea preciso
mejorar. Supone un cambio de orientacion sobre lo expuesto
en el Modelo de la Direcciéon Estratégica empresarial el cual
propugna que las fortalezas hay que explotarlas y las debili-
dades minimizarlas, contrarrestarlas. Supone, en definitiva, el
ejercicio maximo de la flexibilidad.

. Los nuevos conceptos que nos ofrece la evolucion de la teoria
evolutiva pueden ser aplicables al mundo empresarial, sobre
todo en las novedosas orientaciones que nos aportan los
modelos colaborativos (denominados wiki) sostenidos en
Internet y que relataremos en la parte final de este libro. Son
conceptos como coopetencia (palabra acufada por James
Moore y Kevin Nelly en The Death of Competition (1996))
donde se unen términos como competencia y cooperacion,
no son necesariamente contrarios o coevolucion, concepto
del neodarwinismo acufado por Janzen en 1980, que nos
aboca a considerar que las especies evolucionan, en muchas
ocasiones, no solo compitiendo sino también colaborando.
Y asi, numerosas especies no solo establecen relaciones de
simbiosis sino que estas mismas ayudas mutuas se convierten
en su sistema de supervivencia. Esta situacion ha llevado al
prestigioso bidlogo americano de la complejidad Stuart
Kauffman a enunciar una cuarta ley de la termodinamica apli-
cable a los sistemas termodindmicamente abiertos, los seres
vivos en definitiva, y que afecta a la construccién conjunta de
la biosfera mediante la optimizacién de la biodiversidad.
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CASO PRACTICO
Nada debemos al cielo

Habiamos dejado la consideracién de las catastrofes naturales en
el decurso de la biologia de las especies en la ultima de las mis-
mas, para ser mas exactos en la quinta (obviando la posibilidad de
una sexta, la cual se encuentra en nuestras manos como especie).
Es la mas famosa y conocida, correspondiendo al impacto estelar
mas famoso de la Historia, el meteorito de fines del Cretacico.

Alla por el afo 1978, el geofisico Glenn Pennfield se encon-
traba trabajando para la Compafia de Petréleos Mexicanos,
PEMEX, en la Peninsula del Yucatan. En una de las perforaciones
pudo localizar un arco subterrdneo, como si de un gran anillo se
tratase, de unos 70 kilémetros de diametro que afos después fue
descrito por el fisico estadounidense Luis Walter Alvarez (1911-
1988) y por su hijo el gedlogo Walter Alvarez como el impacto
de un meteoroide sobre la superficie de la Tierra hace unos 65
millones de afios. Dicha colisién produjo la quinta de las gran-
des extinciones hasta la fecha, acabando con el dominio de los
dinosaurios sobre la faz terrestre. La extincion masiva del limite
K/T, que es como se la conoce cientificamente (por encontrarse
entre el final del periodo Cretacico y el principio del Terciario),
hizo que pereciera un minimo del 65% de la vida sobre el pla-
neta. La denominada como “Hipétesis Alvarez”, en honor de su
descubridor, establecia que la causa principal de la desaparicion
de los grandes saurios fue la colision con la Tierra de un bélido
proveniente del espacio exterior de dimensiones colosales.

El fruto méas inmediato de esta catastrofe, sabiendo que inme-
diato en geologia dura la friolera de varios millones de afios, fue la
condena de varios cientos de millones de saurios a una muerte mas
que segura. Por el contrario, otros animales, mucho mas pequefios
y adaptables, nuestros ancestros los mamiferos, comenzarian una
frenética carrera por el dominio del globo terraqueo.

A estos grandes reptiles les habria ocurrido lo mismo que a sus
propios antepasados. Hoy dia sabemos que la superioridad de los
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dinosaurios en la Tierra se debié también a la desaparicion fortuita de
sus propios competidores. En el fondo, la suerte, que habitualmente
se reparte, se habia confabulado en aquella ocasion a su favor.

Un estudio realizado sobre 500 fésiles de dinosaurios en el afio
2008 por cientificos del Museo Americano de Historia Natural de la
Universidad de Columbia en Nueva York revela que, al contrario de lo
que se crefa, los dinosaurios no reemplazaron a sus predecesores, los
arcosaurios crurotarsales, durante el Tridsico tardio, hace aproximada-
mente unos 200 millones de afos, como especie dominante a través
de la competicién y de la superioridad. Si no que se produjo por la
extincion de los saurios primitivos, de los cuales sélo nos queda uno
de sus representante en la actualidad, los cocodrilos. Es mas, el es-
tudio publicado por la revista Science ponia especial hincapié en que
los arcosaurios crurotarsales tenian un numero de especies mucho
mayor que los dinosaurios y que estaban perfectamente adaptados a
la vida en el Tridsico temprano. En resumen, el articulo apunta a que
los crurotarsales murieron por casualidad y no como resultado de una
sustitucion por competencia con competidores mejor preparados.

Pero volvamos a nuestra extincién. Su descubridor, Luis W. Al-
varez, recibié la distincion del premio Nébel en 1968 pero no por
su feliz descubrimiento sobre el fin de los terrorificos monstruos del
Tridsico. La teorfa ideada con su hijo y contrastada gracias al crater
del Yucatan dejaba claro que la extincién masiva de los dinosaurios,
guienes dominaran la Tierra durante los anteriores 165 millones de
anos, se habfa producido esta vez también debido a la suerte, mala
en esta ocasion para los gigantescos reptiles. Su inadaptacién a las
nuevas condiciones de la existencia permitié que otros pequefos,
mas resistentes a las duras condiciones de vida impuestas por el
meteoro, salieran adelante. Y serd a partir de ese momento cuando
los mamiferos empezaran a poblar la Tierra, y por lo tanto debiamos
la existencia a un regalo proveniente del cielo.

Pero sera la revista Nature quien en marzo de 2007 cuestione esta
incontrovertida teorfa cuando publica un revolucionario articulo, obra
de un equipo internacional comandado por John Gittleman, director
del Instituto de Ecologia de la Universidad de Georgia y con la
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participacion de la Sociedad Zoolégica de Londres, el Imperial College.
En dicho escrito elaboraba un “stper arbol” genealdgico de una gran
cantidad de mamiferos (unas 4.510 especies de las 4.554 existentes)
cruzando datos de los registros fésiles con los nuevos analisis molecu-
lares. Y los resultados resultaron ser francamente sorprendentes.

La conclusion mas llamativa es que, lejos de lo que suponiamos
hasta hace bien poco, los mamiferos ya eran abundantes 30 millones
de anos antes de la hecatombe y que cuando se produjo la fatal
colisién estos precisaron otros 15 millones de afios para enseforarse
de la Tierra, para experimentar su propio big bang, que los llevaria al
dominio de la Tierray los mares cuando ya los grandes lagartos habfan
desaparecido por completo. Comenzaron su expansién delante de
las mismas terribles fauces de los magnificos colosos antediluvianos.
La condena debida a una “extincién en masa” para estos supuso la
“supervivencia en masa” de los insignificantes mamiferos, pero no
fueron estos Ultimos la causa de su pérdida. Y no fue tampoco la
desaparicion de los colosos de musculos y huesos lo que permitié
la sequnda radiaciéon o diversificacién explosiva de los mamiferos
quince millones de afios después sino un proceso de calentamiento
global, un cambio en las condiciones climatolégicas, que encendié la
mecha de la diversidad que observamos hoy.

El éxito de los mamiferos parece responder mas bien a la optimi-
zacion de sus recursos y la maximizacién de sus opciones pero sin
olvidar que tuvieron que darse unas felices condiciones de entorno
varios millones de afnos después de la desaparicién de los ultimos
dinosaurios. Frente a la romantica y literaria memoria sobre una
inteligente adaptacion por parte de los astutos mamiferos, mas
pequenos pero mejor adaptados, se impone la realidad de un suceso
inesperado que permite, tiempo después y dadas unas mejores con-
diciones de entorno, que, como apunta la frase de Will Durant y que
da comienzo a este capitulo, el futuro hubiese sido creado antes.
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Innovacion en las
organizaciones actuales

“Pinto con el cerebro, no con las manos.”
Miguel Angel

4 Creatividad
" organizativa
En este capitulo afrontaremos tres elementos necesarios para
aplicar la novedad en el seno de las organizaciones y favorecer
la adaptacion y el crecimiento empresariales: una capacidad
transformada en actitud, la creatividad, una forma de actuar para

perseverar en el entorno, la innovacion, y una estructura interna
que cobije a ambas, la arquitectura organizativa innovadora.

Comenzaremos por la creatividad que, aplicada a las orga-
nizaciones, la consideraremos como la habilidad que permite
modificar las limitaciones autoimpuestas que tiene como objetivo
la produccion de ideas nuevas y valiosas tanto para la propia orga-
nizacion como para el negocio. En definitiva, supone no anclarse
s6lo en la produccién basada en el ingenio o la ocurrencia para
centrarse en el fomento de las capacidades de creacion propias
del ser humano con una vertiente netamente practica.

Frente a la consideracion de la creatividad como un don con-
cedido de manera externa, la creatividad organizativa responde
a una pura necesidad adaptativa de poder responder a los retos
empresariales desde la generacion de ideas nuevas. Por el efecto
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de una vision miope sobre la creatividad, existen una serie de
ideas preconcebidas sobre la misma, prejuicios derivados de un
enfoque meramente inmanente sobre ella, que resumimos en
cinco principales:

1. La creatividad se tiene o0 no se tiene, por tanto, no es posible
aprenderla. Y, ademas, depende de la inspiracién.

2. Las personas creativas suelen tener un componente de ge-
nialidad o de orientacion artistica que las hace diferentes,
peculiares e incapaces de trabajar con otras personas.

3. Solo se es creativo si se tienen ideas realmente innovadoras y
revolucionarias.

4. Para crear es necesario sufrir y, habitualmente, suele ir parejo
a la incomprension y al olvido, al menos momentaneo.

5. Solo una parte infima del trabajo creativo suele resultar util.
Crear resulta asf ser sindbnimo de una actividad aneja a la pér-
dida de tiempo o a un estilo de trabajo de tipo contemplativo
y abstraido.

Pero veremos que esta suele ser una visién muy sesgada de
la creatividad aunque, eso si, muy extendida y habitual. Existen
numerosos habitos que coartan y ahogan la creatividad en las
organizaciones tales como el ejercicio del juicio, sobre todo
del negativo, y la valoracion constantes sobre lo novedoso, la
inutilidad de pensar sobre lo que se hace y que resulte méas va-
lorada la accion directa que el pensamiento productivo, negar la
posibilidad de hacer las cosas de manera diferente o declararse
radicalmente opuesto a realizarlas de otra manera.

Pero el mundo de la complejidad nos exige la revisiéon conti-
nuada de lo que realicemos y, por lo tanto, debe echarse mano
constantemente de las nuevas ideas. Pero para que estas surjan
es preciso tanto que existan personas dispuestas a tenerlas como
procesos que las favorezcan como, finalmente, una organizacion
gue lo permita.
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Caracteristicas propias de las empresas
“genéticamente creativas”

(Modelo “S” de Fermin Ezquer)

e Tener en cuenta los requerimientos del entorno, de la
Esfera Externa, y adaptarse a ellos.

e Detectar las caracteristicas propias, lo correspondiente a
la Esfera Interna.

e Propiciar una estrategia empresarial que tenga en cuenta
la creatividad.

e Creer en la creatividad como un modelo adaptativo sobre
el entorno.

e Gestionar la deteccion de oportunidades y aprovecharlas.

e Provocar una cierta “tension creativa” productora de
ideas novedosas y Utiles.

e Contar con profesionales CORE (Curious, Open, Risk-Takers,
Energized).

e Favorecer modelos de trabajo basados en equipos auto-
dirigidos.

e Considerar a la creatividad como un valor empresarial propio.

Para que se pueda inducir en las organizaciones una vocacion
creativa es imprescindible contar con procesos que provoquen y
faciliten la aparicion de ideas desde la novedad pero apropiadas
y Utiles para las empresas. De este modo, mediante un procedi-
miento implantado en el seno de la estructura es posible pasar de
las antiguas ideas a las nuevas y, con posterioridad, poder valorar
lo provocado asi como conseguir ver su aplicacion final para el
crecimiento del negocio.
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Que se produzca esta emergencia de nuevas ideas se propicia
cuando el proceso creativo cuenta con una serie de pasos y que
describimos de la siguiente manera:

1. En primer lugar, resulta necesario evitar los clasicos bloqueos
organizativos, tales como el exceso de burocracia, dedicar mu-
cho tiempo a situaciones poco importantes, el miedo al fracaso
o despreciar la posibilidad de hacer cambios en la organizacién
que resulten productivos.

2. En segundo lugar y en contraposicion, existen una serie de
variables que favorecen tanto un caldo de cultivo creativo
como su expresiéon en novedosas ideas: fomentar la tolerancia
al fracaso, estimular la aparicion de nuevos planteamientos o
no inhibir la iniciativa cuando esta se produce.

3. Un tercer punto afecta a la produccién de las propias iniciati-
vas, a la construccién de un cierto “banco de ideas”. Deberfan
existir en las organizaciones ambitos fisicos y no fisicos para
la exposicion de nuevos puntos de vista sobre lo realizado en las
companias. De este modo, se producirian “reservorios”, sobre
todo gracias a la ayuda de los medios tecnoldgicos, donde
exponer, contrastar y discutir novedosas orientaciones asi
como ver su posible aplicacion para la mejora del negocio.
Muchas compafifas disponen ya en sus portales corporativos
de estos espacios para el planteamiento de novedades. Incluso
existen ya empresas que, externamente, ofrecen estos servi-
cios a las companias que no las provoquen internamente; son
empresas como InnoCentive, Ideastorm, BrainStore, Ideas4all,
NineSigma, InnovationXchange Network o YourEncore. Son
las llamadas /dedgoras, empresas o lugares colaborativos de
creacion de ideas, mercados de novedades que utilizan gran
cantidad de cerebros con capacidades excepcionales para pro-
ducir lo novedoso. Estas denominadas idedgoras cumplen un
proposito muy especifico: posibilitar que ideas, invenciones y
conocimientos de todo tipo resulten accesibles para empresas
avidas de innovacion.
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4. Un cuarto aspecto hace referencia al respaldo preciso, sobre
todo por parte de la direccion de las empresas, para conside-
rar esta orientacién hacia la novedad como algo valioso y util,
mas alla de la mera moda o del regodeo propio de la creacion
artistica, el gusto por lo meramente distinto o el mero ingenio.
Por lo tanto exige la implicacion de toda la organizacion, la
dedicaciéon de recursos necesarios, definiendo asimismo retos
y metas sin olvidar la necesaria evaluacion del resultado ob-
tenido. Con ello se logra el denominado como “ecosistema
creativo” garante no solo de una necesaria adaptacion sino
también de la pervivencia futura. Como en las especies.

Para una concreta generacién de las ideas dentro de las or-
ganizaciones se cuenta, ademas de la institucionalizacion de los
departamentos de 1+D+i (Investigacion, Desarrollo e innovacion)
con la utilizacién de diversas herramientas propias de la creativi-
dad tales como el muy conocido brainstorming, los cada vez mas
utilizados mapas mentales o las menos conocidas técnicas como
el Phillips 66, la estimulacion del azar, el método del cuchicheo
o la sinestesia.

Como ejemplos de organizaciones empresariales que hayan
apostado por la creatividad como “modo de vida para el logro de la
supervivencia” podemos citar a marcas tan conocidas como Apple,
Google (quien tiene su propio “ecosistema innovativo”), Lego (con
sus MindStorms propias), 3M o lkea, entre muchas otras.

Ejercicio 7

Numero de ideas planteadas en los ultimos tres aios

Como practica de lo expuesto, que se conectara con el punto siguiente
dedicado a la innovacion, le proponemos que detecte la idea o ideas mas
interesantes que se hayan producido en su empresa en el periodo de
tiempo correspondiente a los tres Ultimos afnos. Los aspectos que tendria
que revisar se refieren a: clientes, recursos internos, procesos y procedi-
mientos, conexién con proveedores y suministradores y, finalmente, la
imagen de marca.
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AspeCtos mmm

Clientes

Recursos
internos

Procesos y
procedimientos

Conexiones con

proveedores
Imagen
de marca
4 Innovacién en
n organizaciones

Una vez puesta de manifiesto la importancia que la creatividad
tiene como factor de competitividad y supervivencia, se precisa
su puesta en valor, su aplicacion practica en definitiva; y esa es
precisamente la funcion de la innovacion.

Hemos descrito con detalle cdmo las nuevas realidades cir-
cundantes, maxime en el dmbito empresarial, han traido consigo
nuevos retos, nuevos mercados, nuevos habitos de consumo,
novedad en definitiva. Arie de Geus, antiguo vicepresidente de
Planificacién Estratégica de Shell y actual gurd de éxito plantea
que “la Unica ventaja competitiva verdaderamente sostenible es
la habilidad para aprender mas rapido que tus competidores...".
Lo similar, incluso lo idéntico suele tender a manifestarse en el
mercado a través del precio bajo; por tanto, para solventar esta
situacion y poder optar a ser diferenciado por los consumidores
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es preciso ofertar algo o de alguna manera, distintos. Y no sélo
es la necesidad de ser distintas que tienen las empresas para
ser apreciadas por el publico objetivo sino que esta también la
necesidad de responder a sus necesidades a través de la mayor
velocidad de presentacion en los mercados. Tres ejemplos claros
nos dan la medida de lo que afirmamos: Hewlett Packard estima
que la mayorfa de las ventas de los proximos afios procedera de
productos que no existian hace un afio. Por su parte Disney lanza
un nuevo producto cada cinco minutos y Sony, mas cauta, pone
en el mercado tres nuevos productos cada hora. Cierto es que
no todos triunfan y permanecen, pero lo que si se mantiene es la
necesidad de estar, aunque de manera distintiva, con novedades
y ofreciendo diferencia.

Definiremos innovacion como la transformacién, en definitiva,
de la creatividad en resultados tangibles y que aporten a la cifra de
negocio asi como a la cuenta de resultados. Conectada directa-
mente con la creatividad, la innovacién nos alerta de que existen
millones de excelentes ideas e invenciones en el mundo, pero el
reto estd en introducirlas con éxito en el mercado y convertirlas
en parte del negocio.

En la actualidad, la innovacion ha dejado de ser una mera moda
0 un capricho empresarial con tintes de reflejo mediatico. Resulta
ya una verdadera necesidad para evitar ser apartado o incluso
desaparecer. Un ejemplo didfano nos permite clarificar el grado de
velocidad que lo novedoso adquiere en la actual hipercompetitiva
sociedad presente. Si estimamos como posible medida del éxito
en la introduccién de un elemento tecnoldgico contar con unos
50 millones de usuarios en el mundo, esta cifra tardo en lograrse
con la television unos 75 afios; la radio pudo lograrlo en 38 afios, el
ordenador portatil en 16, la television en 13, Internet en sélo dos
anos pero el uso generalizado de los blogs sélo precisé un afio
para obtener la cantidad de utilizadores antes apuntada.

Para el denominado Manual de Oslo, uno de los documentos
canonicos sobre la innovacién en Europa, los principales tipos de
innovacién son cuatro.
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. La innovacion en producto o en servicio: introduccién de un

bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado,
en cuanto a sus caracteristicas o en cuanto al uso al que se
destina. Se incluyen tanto las mejoras técnicas de los compo-
nentes y de los materiales, de la tecnologia incorporada o la
facilidad de uso o de utilizacién.

. Lainnovacién en un proceso: introduccién de un nuevo o significa-

tivamente mejorado proceso bien de produccion, de distribucién,
de prestacién de servicio o de procedimiento interno.

. Lainnovacion en marketing: aplicacion de un nuevo método de

comercializacién que implique cambios significativos del disefio,
del envasado, de su posicionamiento, de su precio, etc.

. La innovacion organizativa: introduccion de un nuevo método

organizativo en las practicas, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones internas y externas de la empresa.

Constatamos con ellos que la innovacion como planteamiento

es aplicable a cualquier circunstancia empresarial. Por ello, la
innovaciéon presenta un conjunto concatenado de dimensiones
y que citamos:

Permite un incremento de la oferta de productos/servicios de
un mayor valor afadido.

Favorece el aumento de la diferenciacion de la empresa asi
como de sus modelos de negocio.

Optimiza los recursos disponibles y abre nuevas posibilidades
con los mismos.

Reduce costes y tiempos de producciéon o de prestacion de
servicio trayendo consigo un aumento de la productividad.

Fideliza a los ya clientes y permite el hallazgo de nuevos
consumidores.

Identifica oportunidades de negocio novedosas.
Mejora la rentabilidad.
Crea nuevas oportunidades laborales e internas en las compariias.
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Presentamos a continuacion tres modelos de innovacion
empresarial, quizas los més novedosos y actuales, y que algunas
empresas comienzan a tomar en cuenta.

1. Los "océanos azules": concepcion que inician dos autores,
W. Chang Kim y Renée Mauborgne en La estrategia del océano
azul. Cémo crear en el mercado espacios no disputados en los
que la competencia sea irrelevante (2005) y que se refiere a la
necesidad de reorientaciéon que puede sufrir una empresa que
se encuentra en un sector en madurez e, incluso, en declive.
Frente a los “océanos rojos”, donde las empresas compiten con
las mismas armas por el mismo espacio de mercado, eligiendo
entre el valor y el coste y alineando toda la organizacién con
la decision propia del Modelo de la Direccién Estratégica de la
empresa entre el liderazgo en costes y la diferenciacién surgen
lo que ambos autores llaman “océanos azules”. A diferencia
de los anteriores, estos ambitos de negocio se caracterizan
por ser espacios sin competencia, innovaciones sobre la con-
cepcién tradicional de negocio que vuelve irrelevante a la
competencia, credndose y captando una demanda nueva y
favoreciendo una estrategia que no opta entre el coste y la
diferenciacion. La estrategia de estos denominados “océanos
azules” combina y conecta la gestién eficaz de los costes
con la diferenciacion. El ejemplo de modelo de negocio més
socorrido es el de la multinacional circense y del espectaculo
de origen canadiense Cirque du Soleil.

2. La innovacién disruptiva: se produce cuando una empresa
ofrece en su cartera de productos y/o servicios otra oferta que
el consumidor no hubiese buscado como habitual por parte
de dicha empresa. Es un modo de entrar en los mercados
alternativos o novedosos de manera abrupta y rompiendo
la imagen tradicional que se encuentre en la mente del
consumidor habitual. También puede suponer una estrategia
desestabilizadora tendente a provocar que los competidores
desistan de atacar negocios propios y que se hayan vuelto,
por alguna razén, vulnerables. Son ejemplos relevantes la
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oferta financiera y de seguros que hacen las grandes areas
de superficie o la incorporacién a este negocio de la oferta de
combustibles para la automocion.

3. Open Innovation: planteamiento de Henry Chesbrough
expuesto en su Open Innovation. The new Imperative for
creating and profiting from Techonology (2004) quien apues-
ta por la apertura de la innovacién al exterior de las propias
empresas, aprovechando las oportunidades que nos ofrecen
las redes informaticas. En contraposicién a la “closed inno-
vation”, aboga este autor por abrir la innovacion tanto a la
colaboracién como a la peticiéon de ayuda externa, evitando
con ello el monopolio de la innovacién que puedan provocar
los departamentos de 1+D. En esta novedosa orientacién de
negocio, la “open innovation”, se asume que existe un gran
potencial de ideas utiles fuera de nuestra empresa y que
debemos ser activos compradores y vendedores de lo que se
ha venido en denominar “capital intelectual”, el cual no se
encuentra sélo en el interior de la misma. Un ejemplo claro de
puesta en practica de esta concepcion lo suponen los entor-
nos colaborativos en los que hemos radicado las /dedgoras. En
la parte final de este capitulo lo trataremos con mayor detalle
cuando abordemos los denominados “modelos wiki”.

Las 4 reglas para el triunfo de la innovacion

en las empresas

Sumar: contar con lo interno (las personas) y lo externo (los
clientes) para favorecer la innovacion.

Restar: evitar caer en el “mdas de lo mismo”, es preciso
diferenciarse para sobrevivir.

Dividir: poner en el denominador la realidad del negocio; las
ideas solas sin contraste no son Utiles.

Multiplicar: utilizar “altavoces” para hacer conocida nuestra
vocacion de innovar; sobre todo haciendo uso de las redes y
de Internet.
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Ejercicio 8

Utilizacion del Radar de la Innovaciéon

Le proponemos en este caso utilizar una herramienta de posiciona-
miento sobre las novedades en la empresa, el denominado Radar de la
Innovacion. Para ello utilizaremos doce dimensiones de la actividad de su
empresa y le pedimos que las sitée de 0 a 5 tratando de valorar cuantas
innovaciones ha introducido en los ultimos tres afios. Le permitird una
reflexién sobre el grado de innovacién que existe en su empresa pero
con datos mas concretos Los aspectos a tener en cuenta son: las ofertas
presentadas a clientes, el uso de la tecnologia, las soluciones aportadas
a los clientes, la propia tipologia de clientes, los Recursos Humanos de
la empresa, la rentabilidad, los procesos y procedimientos, la estructura
organizativa, la cadena de proveedores y de suministros, la ubicacién
o lugares donde se encuentra la empresa, los contactos externos y la
imagen de marca.

Ofertas
Tecnologia
Soluciones
Contactos

Ubicacion Clientes
Proveedores Recursos

humanos

Estructura

Rentabilidad

Procesos

135



@ I DIRECCION ESTRATEGICA INNOVADORA

4 Arquitectura organizativa
" innovadora. La “ultima navegacion”

Después de haber tratado en este capitulo dos aspectos decisivos
sobre la novedad aplicables al &mbito de la Direccion Estratégica y
tratando de salirse del marco impuesto por el modelo antiguo, tra-
taremos lo referente al contenedor de las decisiones empresariales,
es decir, la estructura que, una vez establecida la estrategia, la
seguira para obtener los resultados determinados de antemano.

Entenderemos por arquitectura organizativa la forma de
repartir el trabajo y las responsabilidades sobre las diferentes
personas que forman parte de las organizaciones, en especial las
empresariales, con el fin de conseguir un objetivo comun ultimo,
esto es, cOmo organizarse para lograr los resultados empresa-
riales marcados por la estrategia. Es, en resumen, la manera de
estructurar las relaciones, plasmada habitualmente en un disefio
gréfico denominado comunmente organigrama.

No existe una Unica férmula éptima de disefiar las relaciones
formales que se establecen en una empresa, en especial las jerar-
quicas y de dependencia, aunque si podemos considerar cuatro
variables clave que se deben considerar a la hora de realizar un
disefio de arquitectura organizativa valido:

1. Las posibilidades reales que ofrece el entorno general y de
negocio.

2. La vision estratégica de la empresa, en especial teniendo en
cuenta que, una vez marcada dicha orientacion debera ser la
estructura organizativa la que se adapte para el logro de los
objetivos definidos en el planteamiento estratégico.

3. Los propios procesos y procedimientos de negocio.

4. La implicaciones, tanto personales, como humanas y relacio-
nales, que supondré el establecimiento del paralelogramo de
fuerzas y relaciones internas.

El marco general en el que se han de desarrollar las estructuras
organizativas, tanto las clasicas como las mas actuales, es, en
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estos momentos, la denominada como Sociedad de la Informa-
cion y del Conocimiento. Para algunos autores supone el dltimo
desarrollo propio del capitalismo y hay quien lo nomina con los
expresivos titulos de turbocapitalismo o digitalismo.

El fundamento de este nuevo modelo social que se basa en la
informacién y el conocimiento esta en el auge e importancia que
han tomado las telecomunicaciones, lo que ha conllevado que
una parte importante de las relaciones se establezcan, con di-
cho soporte, en modo de red, sobre todo a través de Internet.
Fruto del aumento de la complejidad ya tratada y del apoyo que
conlleva el uso generalizado y global de la tecnologia, estamos
asistiendo a la aparicion y posterior desarrollo, a finales del siglo

anterior y principios del presente, de la Nueva Economia.

Tabla 4.1. Cambios en el paradigma empresarial.

ANTERIOR

(Fordismo)

ACTUAL
(Digitalismo)

Organizacion

Estrategias

® Tiempo: estable. ¢ Asincrono y dindmico.

e Espacio: local. e Espacio: global.
Entorno ® Poca informacion. * Mucha informacion.

* Mucha energia/materia. * Menos energia/materia.

* Mecanizacion. ® Nuevas T.I.
Fuentes de ® Economias de escala. e Flexibilidad.
productividad o Grandes fabricas. e Pequefias unidades.

¢ Industrias de fabricacién. e Complejo servo-industrial.

Taylorismo.

Orientada a las tareas.
Agentes: individuos.
Control y mando.
Integracion vertical.

Recualificacion aptitudes.
Orientada a habilidades.
Agentes: equipos.
Involucrar y facultar.
Empresa ensanchada.

Inversion material.
Marketing de masas.
Copar el mercado.
¢ Ventaja: mas grande.

Jerarquias. Descentralizacion.
Comunicacion lineal. Redes.

inistrados. Emprendedore:
Orientada al producto. Funcional.

Inversion material.
Marketing de nichos.
Crear mercados.
Ventaja: mas rapido.

Fuente: Elaboracién propia.
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Esta Nueva Economia es una consecuencia de todo lo apun-
tado anteriormente; se la denomina también Economia Digital
y se opone diametralmente al denominado paradigma fordista
(basado en el trabajo en cadena asimilado al modelo industrial
de H. Ford) propio de la segunda mitad del siglo XX. La Tabla 4.1
muestra la oposicion entre ambos modelos.

Puntal basico y faceta decisiva en este auge y desarrollo de
la Sociedad de la Informacién y el Conocimiento referido al
mundo empresarial lo supone la aplicacion de la tecnologia a
la empresa. La denominada de modo genérico Informética es
el conjunto de conocimientos cientificos y técnicos que hacen
posible el tratamiento automaético de la informacion por medio
de redes y ordenadores. En el dmbito empresarial ha resultado
decisiva su aplicacién, sobre todo en la implantacion de Sistemas
de Informacion, recurso ya basico para la toma de decisiones.
Asimismo, las soluciones tecnoldgicas implantadas en las empre-
sas van desde el ambito de las Redes (LAN, WAN, Redes Publicas
o Internet) hasta el uso de herramientas concretas (tales como
portales corporativos, ERP, CRM o el comercio electrénico).

Vamos a considerar tres modelos organizativos que, teniendo
como fundamento las redes y la tecnologia, suponen un cambio
importante en el modo de concebir el actuar empresarial:

1. El aprendizaje organizativo (Learning Organization): una
organizacién que aprende es aquella que aprovecha toda la
fuerza intelectual, los conocimientos y la experiencia de que
dispone para evolucionar constantemente y obtener mayores
ventajas competitivas para beneficio de ella mismay de aquellos
con los que mantiene relaciones (stakeholders). Las empresas
orientadas al aprendizaje mantienen estructuras flexibles y
desjerarquizadas, se apoyan en instrumentos tecnolégicos de
colaboracién (como los portales del empleado) y apuestan de-
cididamente por la formacion y el conocimiento. Suelen utilizar,
ademads, técnicas novedosas en el dmbito de la gestion de per-
sonas como son el coaching (acompafiamiento profesional), el
mentoring (acompafamiento de expertos) o el empowerment
(otorgar mayor autonomia a los colaboradores).
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2. El capital intelectual: el conjunto de activos/bienes de tipo
inmaterial que posee una empresa. Frente a la consideracion
como activo y digno por tanto de inversion solo al aspecto
material, la teoria del capital intelectual pone el énfasis en la
gestion de los intangibles de las empresas. De este modo, el
capital intelectual de una empresa estaria compuesto por el
capital humano (las personas y su saber), el capital estructu-
ral (los procesos y procedimientos), el capital relacional (las
relaciones y el “capital social”) y el capital tecnolégico (los
sistemas, la tecnologia y la innovacion).

3. La gestion del conocimiento: tomando como punto de
partida la ya tratada Gestién de la Complejidad, supone el
proceso de gestion que se debe producir en toda compania
con respecto al conocimiento generado, tanto el interno
como el externo. Se refiere a la creacién misma del conoci-
miento (tanto el explicito como el implicito), su almacenaje, la
transmision en el interior de la organizacién y, finalmente su
retencién y uso. Todo ello sostenido en soportes y sistemas
tecnolégicos adecuados, suele darse gracias a los portales
corporativos y mediante las interconexiones organizativas
tales como el correo electrénico, las redes internas o intranets
0 el uso de elementos tecnolégicos en el puesto de trabajo.

Terminaremos esta parte dedicada a las innovaciones en las
estructuras organizativas describiendo dos realidades cada vez
mas habituales tanto en la vida cotidiana como, sobre todo,
en la actividad empresarial. Es la nueva manera de ejercitar la
“navegacion”, sobre las olas de la tecnologifa y el mar de Internet.
Resulta curioso que moverse a través de las redes se le denomine
“navegar por la red”. Son las expresiones mas actuales y gréficas
tanto de los resultados de la complejidad como de la emergencia:
las comunidades y la wikinomia.

El concepto del comunidad es el resultado de la aplicacion
de las redes tecnoldgicas, en especial Internet, a las relaciones
sociales, basandose en el intercambio cooperativo y generoso y
utilizando las ventajas que ofrece la World Wide Web (www).
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Las comunidades presentan tres caracteristicas: son globales,
estan habitualmente albergadas en redes externas y se basan en
el intercambio libre de informacién; en definitiva, son los propios
usuarios los que, de manera comunitaria, establecen relaciones
de interés mutuo, manteniendo con ello conexiones sociales e
intercambios, en ocasiones de caracter econémico. Existen en la
actualidad mas de 100 millones de comunidades virtuales en
el mundo y su numero crece de modo exponencial. Las mas de-
sarrolladas hoy en dia tienen que ver con las relaciones laborales
y profesionales, como Xing, Twenty, LinkedIn, o las genéricas,
como Twitter o Facebook, asi como las que se hayan creado por
parte de grupos sociales o culturales con intereses comunes.

Wikinomia es un neologismo aparecido a partir del término
wiki (significa “rdpido” en hawaiano) y corresponde a todo sitio
web en donde se producen colaboraciones desinteresadas y
colaborativas con el objetivo de editar contenidos habitualmente
de libre acceso. El primer sitio wiki fue creado por Ward Cun-
ningham en 1995 y actualmente forman parte de la denominada
Web 2.0. Tomando como base las redes sociales y comunitarias
ya mencionadas, el mundo wiki supone un cierto avance en
el uso de elementos de comunicacion como los blogs, chats,
podcasts, fotoblogs, etc.

La Wikinomia es la expresién mds clara de la llamada “era
de la participacion”. Se basa en la aportacion desinteresada
y su fundamento es la apertura colaborativa y voluntaria, con
un intercambio entre iguales en un mundo globalizado e inter-
conectado. Es el reflejo de lo denominado actualmente como
“multitudes inteligentes” o “sabidurfa de la multitud” (croad
wisdom). Introducen el innovador concepto de los prosumidores,
es decir, aquellos que son, a la vez, productores y consumidores.
Pueden afectar a modelos propiamente empresariales que optan
por la apertura y la colaboracion (Google, Linux, IBM, Proter &
Gamble, Motorola, Amazon o eBay), por férmulas abiertas y
radicalmente colaborativas (Wikipedia, MySpace, Youtube) o
por planteamientos de generacion y expansion de ideas Utiles
(Innocentive, Proyecto Genoma Humano, Technorati).
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