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El campo del management es rico en nuevas ideas. O al menos en
nuevas variantes interesantes de viejas ideas. Este libro se dirige al
directivo, al profesiono| y al emprendedor gue quiere mantenerse bien
informado, que quiere saber cémo estd cambiando la ciencia que rige
su profesioén.

Por circunstancias de la vida del autor, en los ultimos fiempos ha leido
muchos libros y articulos recientemente publicados. Ahora ha decidido
seleccionar las cincuenta mejores de esas lecturas % presen’ror|os de
forma sintética al lector. A|gunos intfroducen ideas novedosos, mientras
que otras nos ofrecen perspectivas frescas de conceptos fundamenta-
les de estrategia.

50 reflexiones sobre estrategia estd dividido en tres partes pensadas
para oyudcr a quien busca esa nueva idea, esa inspiracion que puedo
proporcionar a su empresa una nueva ventaja competitiva. La primera
parte se cenfra en lecturas e investigaciones que tienen que ver, priori-
tariamente, con el andlisis del entorno estratégico. En la segundo, se
analizan contribuciones recientes sobre los procesos de formulacién de
la estrategia. Y en la tercera, se revisan los temas vinculados a la
implementacién y puesta en prdctica de la estrategia. Algunos temas
se ilustran a través del andlisis de casos empresariales concretos o de
determinados sectores econémicos.
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Pero toda experiencia es un arco, por donde se
entrevé el destello del mundo desconocido; cuyas
imdgenes se alejan mds y mds cuando me
acerco. jQué absurdo es detenerse, poner fin,
oxidarse sin lustre, en vez de brillar por el uso!
Alfred Tennyson, Ulises



Prélogo

A principios de la década de los sesenta, el profesor de Harvard
Alfred D. Chandler publicé un libro esencial en la historia de la ges-
tion empresarial, Strategy and Structure. Su definicién de estrategia
como la determinacién de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa, la adopcién de cursos de accion y la asignacion de recur-
sos necesaria para alcanzar tales objetivos, sigue siendo dificilmen-
te superable.

Pero desde entonces el campo del management se ha transformado
mucho. Y posiblemente es un proceso que no ha hecho mas que
empezar. Asi como la economia estd sufriendo un profundo cambio,
recibiendo aportaciones de otros campos como el funcionamiento
de los sistemas adaptativos complejos, la ciencia del management
tiene mucho que evolucionar.

El campo del management es rico en nuevas ideas. O al menos en
nuevas variantes de viejas ideas. Cada mes que transcurre afiade
nuevos titulos a las listas de superventas. Y ni hablemos del ritmo
de publicacion de articulos de gestion. Ningun directivo en ejercicio
puede seguir toda esa miriada de nuevas publicaciones, y mucho
menos discriminar las mas interesantes de las meras repeticiones.

En los ultimos tiempos, por circunstancias de mi vida, he tenido
tiempo de leer muchos libros y articulos recientemente publicados.
No todas esas lecturas me han descubierto ideas valiosas. Pero
otras si. Algunas aportaban nuevos conceptos, o interesantes varia-
ciones sobre otros ya conocidos. Otras describian desde una pers-
pectiva estratégica las transformaciones que ciertos sectores o
empresas estan experimentando. Decidi seleccionar las mejores de
esas lecturas y presentarlas de forma sintética al lector.

Este libro se dirige al directivo que quiere mantenerse bien informa-
do, que quiere saber cémo estd cambiando la ciencia que rige su
profesidn. Sus partes estan pensadas para ayudar a quien busca esa
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nueva idea, esa inspiracién que pueda proporcionar a su empresa
una nueva ventaja competitiva.

En la primera parte me centro en lecturas e investigaciones que
tienen que ver, prioritariamente, con el analisis del entorno estraté-
gico. Algunos temas relevantes son las disrupciones causadas por
las nuevas tecnologias, los valores de las nuevas generaciones y los
efectos del gigantismo empresarial.

Pero en esta primera parte también se estudian aportaciones rela-
cionadas con la proxima revolucién industrial, la necesidad de regu-
lacién en determinados sectores o las nuevas expectativas de los
grupos de interés. Eso si, no solo evito realizar predicciones sobre
el futuro sino que analizo los limites del conocimiento y la escasa
capacidad predictiva de los expertos. El énfasis de esta primera
parte estd en provocar la reflexién, en hacer al lector consciente de
los profundos cambios que continuamente tienen lugary la necesi-
dad de estar atentos al impacto de estos sobre las organizaciones
y las personas.

En la segunda parte de la obra, la mas extensa, analizo contribucio-
nes recientes sobre los procesos de formulacién de la estrategia. En
especial se revisan los resultados de investigaciones sobre la impor-
tancia de definir el propésito de las organizaciones, reflexiones so-
bre la funcion de la empresa o sobre la alineacidn de las personas.

También paso revista a nuevas aportaciones sobre temas clasicos
en estrategia, como la diversificacion, la innovacién, la disrupcién o
la inclusion de las demandas de los stakeholders. Algunos capitulos
analizan casos de empresas concretas o incluso de sectores en los
que se han producido movimientos estratégicos de interés.

Asimismo, en esta seccidn central de la obra se le presta especial
atencién a un campo en el que ultimamente se han producido inte-
resantes avances. Me refiero a todo lo relacionado con los procesos
mentales involucrados en las decisiones estratégicas. Se sintetizan
estudios sobre el papel del buen juicio, la racionalidad, la creativi-
dad, el design thinking, la experimentacion, la incertidumbre y el
coraje en la toma de decisiones.
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> Prélogo

Finalmente, en la terceray Ultima parte de la obra, reviso los temas
vinculados a laimplementaciény puesta en practica de la estrategia.
Reflexiones sobre la burocracia como freno, el uso de la tecnologia
para acelerar el cambio, la gestion de la cultura corporativa, la mo-
tivacion o laimportancia de la comunicacion interna son analizadas.

También reviso temas que van ganando en importancia, como la
inclusion de la sostenibilidad en el disefio estratégico, compartir con
los empleados la riqueza, el papel de las redes sociales o la resilien-
cia organizativa. Como en las otras partes, algunos temas se ilustran
através del analisis de casos empresariales concretos o de determi-
nados sectores econdémicos.

La clasificacién de los contenidos en estos tres grupos, es decir,
analisis, formulacidn y puesta en practica, no deja de seguir uno de
los mas clasicos esquemas de organizacion de todo lo relativo a la
estrategia. Y de hecho, de esta forma pretendo ayudar a que los
directivos renueven su bagaje conceptual con nuevas ideas, pero
haciendo uso de modelos clasicos y esquemas conceptuales que han
resistido perfectamente la prueba del paso del tiempo.

Mi deseo es que el lector se adentre en los conceptos e ideas que
contienen las paginas que siguen, y que su lectura le resulte tan
interesante y productiva como a mi.
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El analisis estratégico



1
Tecnologia y progreso

Necesitamos desarrollar una nueva vision compartida de lo que
significa el progreso tecnolégico en nuestra sociedad. Por lo menos
esa es la conclusidn a la que llega Ashlee Vance en su analisis para
la revista Businessweek. En su opinién el mundo esta lleno de inno-
vaciones mas importantes que nuevos algoritmos publicitarios, y
tan solo hay que mirar mas alla de Silicon Valley.

En la dltima década han surgido nodos tecnolégicos en diferentes
lugares del mundo: Islandia, Israel, Rusia, China, Australia, Palestina,
Japoén, Chile, India, y muchos otros. Todos tienen algo en comun. En
gran medida intentan replicar el extraordinario éxito de Silicon Va-
lley. Pero también se pueden observar ideas frescas, nuevos enfo-
ques. El monocultivo tipico de la Bay Area, centrado en internet, esta
dando paso a un enfoque mas diverso y probablemente de mucho
mayor alcance.

De hecho algunos expertos sefialan que la energia de esos lugares
justamente recuerda los origenes lejanos de Silicon Valley. Efecti-
vamente, en la zona de la Bahia de San Francisco, a principios del
siglo XX, hubo una explosion de creatividad de la mano de invento-
res aficionados que retaron los limites de la tecnologia de las ondas
de radio y de los tubos de vacio, seguidos de fisicos, quimicos e in-
genieros eléctricos que crearon las bases de la actual tecnologia de
la electrénica y la informacién. Emprendedores como Steve Jobs
todavia compartian ese idealismo que veia la tecnologia como una
herramienta para ampliar el potencial humano.

Lamentablemente esa visidn tecnoldgica parece haber sido sustitui-
da por un enfoque centrado en entretener, en llenar el tiempo libre
de las personas con nuevas diversiones, y por supuesto en tratar de
averiguar cuanto dinero se puede ganar en el proceso. Es verdad que
sobre el papel parece que nada ha cambiado. Cualquier nuevo aspi-
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rante a emprendedor tiene una presentacion PowerPoint que afirma
gue su aplicacién para teléfono mévil va a transformar el mundo a
mejor. Sin embargo, muchos opinan que todo cambié con la salida de
Netscape a bolsa en 1995y con la explosién de las punto-com.

Pongamos por caso Google. La empresa afirma que tiene como
mision el noble propdsito de hacer accesible la informacién del mun-
do a todas las personas. Y realmente ha hecho una gran labor en
ese sentido, pues su buscador es una utilisima herramienta para
acceder a todo tipo de conocimiento en un tiempo récord. Pero lo
gue genera inquietud es la forma en la que se paga esa funcién. En
el fondo, todas las empresas tipo Google, Twitter, Facebook y simi-
lares son simples empresas de publicidad. Se centran en crear ser-
vicios adictivos y procurar que su audiencia pase el mayor tiempo
posible usandolas, exactamente igual que la industria de la televi-
sién. Nuestro tiempo, nuestros datos, nuestros gustos y nuestra
intimidad son su verdadero producto, que ponen a disposicion de
los anunciantes. No hay nada intrinsecamente malo en ello, pero es
triste que ese objetivo es lo que concentre hoy dia buena parte de
las mentes mas brillantes del planeta.

«El espiritu inicial de Silicon Valley tal vez declina en
California, pero florece en nuevos lugares».

Las redes sociales, las aplicaciones para moviles y los motores de
busqueda son tecnologia, pero, como apunta Vance, la tecnologia
es mucho mas que eso. Y Silicon Valley no es el Unico lugar del mun-
do donde la tecnologia esta creando el futuro. Eso si, Silicon Valley
ha aportado en las ultimas décadas herramientas muy utiles. Y no
solo desarrollos como la Cloud Computing, el software Open Source o
la tecnologia Blockchain. Posiblemente las innovaciones sociales han
sido mucho mas importantes. Su cultura basada en la ambicion
desmedida por alcanzar lo que otros creen imposible, su optimismo
y, sobre todo, su forma de cultivar la tolerancia al riesgo y entender
el fracaso como un valioso aprendizaje, han sido un modelo para
todo el mundo.
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Un ejemplo del interesante fenémeno que esta teniendo lugar en
la actualidad es la industria aeroespacial. Estan apareciendo bases
de lanzamientos espaciales y operaciones de satélites en lugares
como Nueva Zelanda, Dinamarca, Australia, China, Israel o Japén.
Nuevas empresas con equipos humanos de tamafio reducido estan
alcanzando logros que antes requerian los recursos de naciones
enteras. Y cambios similares estan sucediendo en campos como el
de las baterias y motores eléctricos, software de sistemas de control
y, por supuesto, inteligencia artificial, haciendo posible cosas que
hace poco parecian ciencia ficcién. Laboratorios en Jerusalén estan
fabricando érganos artificiales, ingenierias en el desierto de Ataca-
ma producen sistemas para extraer agua limpia del aire, y grupos
de cientificos en Siberia estan trabajando para generar energia lim-
pia de fusion.

El espiritu inicial de Silicon Valley tal vez declina en California, pero
florece en nuevos lugares. Nuevas voces con nuevas ideas, con el
potencial para inspirar una nueva relacién de nuestra sociedad con
la tecnologia que va mucho mas alla de algoritmos, automatizacion
y entretenimiento.

@ Vance, Ashlee. The World Is Full of Innovation More Important Than Ad
Algorithms. Bloomberg Businessweek (Junio 2019).
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El autor

Diego Torres. Nacido en Mad en 1965, su infancia transcurrié en laisla
de Menorca. Avido lector, desde muy joven mostré interés por diversas
disciplinas cientificas, para finalmente decantarse por los estudios sobre
economiay gestién de empresas. Cursé la licenciatura en Administracion
de Empresas y el Master in Business Administration en ESADE, una es-
cuela de negocios en la 6rbita de la Compafiia de Jesus y considerada
una de las mejores del mundo. Mas adelante obtuvo el doctorado en
Business Sciences, especializandose en estrategia.

Ya durante los estudios mostré interés en los procesos de emprendi-
miento y creaciéon de empresas, lo que le llevé a fundar y presidir la
primera Junior Empresa de Espafia y participar en la puesta en marcha
de la Asociacién Independiente de J6venes Empresarios de Catalufia.

Tras titularse ejercié como consultor en la que en ese momento era la
mas prestigiosa organizacion de servicios profesionales, Arthur Ander-
sen & Co. Mas adelante se incorpor6 a la multinacional norteamericana
HP, donde fue responsable de Planificacién Estratégica y pudo vivir en
primera persona los inicios de la revolucién tecnolégica en Silicon Valley.

Su interés por el mundo académico le llevé a ampliar su formacion,
realizando estudios de posgrado en reputadas universidades como Ber-
keley y Stanford, y seminarios con conocidos consultores como Geoffrey
Moore, Lynn W. Phillips o Stephen Covey. Poco después se incorporo al
claustro de ESADE como profesor de estrategia.

Desde mediados de los afios noventa compaginé su actividad docente
con la consultoria. Fundé empresas de consultoria especializadas en
inteligencia competitiva, marketing y estrategia. Fue consejero delega-
do en Espafia de la consultora europea Managing Strategic Resources,
y cred, conjuntamente con la Universitat Oberta de Catalunya, E-Strate-
gies, una firma especializada en innovacién y estrategias en internet. En
2003 fundo6 Noos Consultoria Estratégica, especializada en estrategias
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de patrocinio deportivo, asesorando a clientes como Telefénica, Santan-
der, BBVA, Repsol, Cepsa, Abertis, Nissan, Seat, Volkswagen y similares,
y desarrollando proyectos internacionales como la creacién de SECN,
red de ciudades que habian albergado grandes eventos deportivos re-
lacionados con la vela.

Apenas dos afios después abandond Noos y reforzé su actividad docen-
te e investigadora en ESADE, donde dirigié programas centrados en
estrategia de crecimiento, internacionalizacién y direccién de proyectos.
También fue profesor en el Johan Cruyff Institute, desarrollando progra-
mas de formacion dirigidos a deportistas profesionales. Asimismo, des-
de su firma de consultoria Strategy Innovation Lab ayud6 a numerosas
empresas en crecimiento a realizar procesos de reflexién estratégicay
lanzar nuevos proyectos.

El estallido del caso Noos, consecuencia de la organizacion en 2004 de
un congreso con el apoyo del Comité Olimpico Internacional y de la
Organizacion Mundial de Turismo de la ONU pero patrocinado por el
gobierno de Baleares, le supuso un linchamiento mediatico sin prece-
dentes, siete afios de proceso de instruccidn y, después de un juicio oral
de seis meses, una sentencia de mas de cinco afios de carcel. Durante
su estancia en prisién, donde coincidié con otros reclusos como Oriol
Pujol y Sandro Rosell, aproveché para cursar estudios de psicologia y
resiliencia, y para escribir mas de cincuenta articulos de gestién y un
libro sobre estrategia empresarial.

A lo largo de su carrera ha publicado numerosos articulos y diversos
libros, entre otros: Estudio sobre los factores clave de éxito de las grandes
empresas de servicio espafiolas, El arte de integrar, Don't Give Up, El com-
promiso con los stakeholders, El patrocinio visto por sus principales prota-
gonistas, Major Sport Events as Opportunity for Developmente of Cities,
Cémo elaborar un plan estratégico y El Plan de Empresa.

En la actualidad, en su calidad de consultor y formador, sigue desarro-
llando su vocacién profesional, la de ayudar a sus clientes a mejorar la
resiliencia de sus organizaciones definiendo su propésito a largo plazo
y desarrollando las estrategias adecuadas para alcanzarlo.

www.linkedin.com/in/diegotorresphd
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Libros de Cabecera
www.librosdecabecera.com

Libros de Cabecera pretende hacer llegar a empresarios, direc-
tivos, consultores, emprendedores, estudiantes y, en general, a
cualquier persona interesada en el mundo de la empresay la eco-
nomia, contenidos que inspiren a la accién en el mundo de los
negocios y la gestién empresarial.

La filosofia por la que nos regimos es la de la divulgacién riguro-
sa, aunando la precisién en el tratamiento de los temas con una
redaccion facil de sequir, que ayude a los lectores a la puesta en
practica de las conclusiones y sugerencias de los autores. Defen-
demos que los textos divulgativos y amenos pueden ser serios y
rigurosos.

Aunque muchos de nuestros autores son noveles como escritores,
todos son expertos en las materias que exponen. Nuestro equipo
de edicion, compuesto de profesionales que combinan las compe-
tencias editoriales con un amplio conocimiento del mundo empre-
sarial, trabaja conjuntamente con ellos para que cada libro que
publiquemos cumpla con los pardmetros de excelencia, simplici-
dad y orientacion ala accién.

Nuestras colecciones constan de manuales practicos, libros tema-
ticos, ejemplos de mejores practicas, ensayos de actualidad y tex-
tos académicos con tono divulgativo.

En definitiva, ambicionamos que todos nuestros libros se leany que
sean la referencia sobre el tema que traten. Aspiramos a que se
conviertan en auténticos libros de cabecera para nuestros lectores.

Confiamos, querido lector, que a titambién te ocurra con este libro.

Estamos a tu disposicion en: editorial@librosdecabecera.com
También en Twitter: @libroscabecera




Hasta aqui la version gratuita
de este libro.

Si quieres seguir leyendo,
puedes comprar el libro entero en:
www.librosdecabecera.com

Gracias
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Libros de Cabecera es un proyecto editorial
que pretende hacer llegar a empresarios,
directivos y profesionales de la gestion de
empresas, contenidos practicos e innovadores,
que les sean de utilidad en el desarrollo de su
negocio y de sus tareas profesionales.



