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Prefacio

Tu jefe te acaba de decir que «pienses estratégicamente», pero ;qué
significa eso? Actuar de esta manera es crucial para cualquiera que
desee avanzar en su carrera, especialmente para los futuros lideres. De
todos modos, en contadas ocasiones esta indicacién viene acompa-
fiada de consejos concretos sobre coémo hacerlo.

Sin entrar en detalles, pensar estratégicamente significa mantener
una perspectiva amplia en todos los aspectos del trabajo diario, desde
la toma de decisiones hasta la determinacién de las prioridades de tu
equipo y la gestién de tu propia productividad. Para ello, es necesario
comprender los objetivos y la estrategia clave de tu empresa, y que los
tengas presentes a la hora de tener que tomar decisiones arriesgadas
y de afrontar objetivos contrapuestos. Ademds, debes seguir siendo
diligente, capaz de identificar los cambios en el entorno empresarial y
de modificar la ruta cuando cambien los objetivos.

Puede ser dificil dar prioridad a las necesidades a largo plazo sobre las
demandas a corto plazo y saber como alternarlas. Este libro te ofrece con-
sejos précticos y perspectivas que te ayudardn a integrar el pensamiento
estratégico en tu trabajo diario para que puedas lograr el equilibrio
correcto, aportar un valor real a tu organizacién, ser reconocido como un
pensador estratégico y alcanzar tus propios objetivos estratégicos.

Aprenderis a:

*  Ser mids estratégico en tu trabajo diario.

* Hacer preguntas para entender mejor la estrategia de tu empresa.



* Demostrar tus habilidades de razonamiento, de manera que

tus jefes lo noten y lo respeten.
* Tomar mejores decisiones rdpidamente.
* Identificar cudndo tienes que ampliar, o reducir, tu perspectiva.
* Detectar patrones en las tendencias internas y externas.

* Establecer las prioridades de tu equipo en funcién de los obje-

tivos, los recursos y el calendario.
*  Gestionar los objetivos contradictorios y las concesiones.
* Cerrar los proyectos que ya no aportan ningtin beneficio.
* Transmitir la visién de la empresa a tus empleados.
*  Orientar a tu equipo para ejecutar una estrategia.

* Tratar tanto con los problemas cotidianos como con objetivos
estratégicos poco claros o con una estrategia con la que no

estds de acuerdo.

x  Prefacio



I ntroduccion

Por qué todos tienen que pensar
estratégicamente

Acabas de sentarte con tu jefa para hablar sobre tu rendimiento. Expo-
nes todo lo que has hecho en los tltimos afios, resaltando tus éxitos
y tus aportaciones. Describes cémo has trabajado eficazmente con tu
equipo, ofreciendo datos sobre cémo se han alcanzado los objetivos
de forma constante desde que lo diriges. Le recuerdas que tus tltimas
evaluaciones de rendimiento han sido positivas, e incluso senalas el
trabajo adicional que has asumido para ayudar a tus companeros vy,
también, a tu propia jefa. Entonces le pides que te ascienda.

Tu jefa hace una pausa y responde: «Haces un buen trabajo y eres
un miembro clave en la organizacién. No cabe la mds minima duda
de que a tu equipo le va muy bien tenerte como jefe. Pero ain no
estds preparado para pasar a la siguiente etapa. Antes de que poda-
mos valorarte para que ocupes un nuevo puesto, tienes que aprender a
pensar estratégicamente».

Te acaba de proporcionar una informacién realmente impor-
tante, y tienes una ligera idea de lo que significa: se te pide que te
plantees la situacién general y que tomes decisiones desde una visién

mds amplia. Pero esta indicacién pocas veces viene acompafada de

Adaptado de Pocket Mentor: Thinking Strategically (producto #13281), Harvard Business Press,
2010.



consejos concretos sobre cémo hacerlo. ;Qué significa pensar estraté-
gicamente y cémo se desarrolla tal habilidad?

Este libro define el concepto y muestra las formas fundamentales
para que puedas incorporar el pensamiento estratégico a tus tareas

diarias, a la toma de decisiones y a la coordinacién de los demis.

:Qué es pensar estratégicamente?

Como directivo, a menudo te encuentras ante situaciones complica-
das, problemas dificiles o desafios. Tu trabajo consiste en afrontar esas
situaciones de la mejor manera posible utilizando la informacién de la
que dispones. En un mundo ideal, tendrias acceso a toda la informa-
cién necesaria para poder navegar entre tales situaciones y decisiones.
Pero en la vida real, probablemente, solo tienes una cantidad limitada
de informacién con la que trabajar. Y, dado que te encuentras en una
zona concreta de la organizacién, es posible que tengas una vision
parcial de las fuerzas que quedan al margen de tu drea de influencia.
El pensamiento estratégico te ayuda a superar esas limitaciones.
En su sentido mds bdsico, el pensamiento estratégico consiste en
analizar las oportunidades y los problemas desde una perspectiva
amplia, y entender el posible impacto de tus acciones en el futuro
de tu organizacién, tu equipo o tu cuenta de resultados. Cuando
piensas estratégicamente, miras mds alld del trabajo diario y tienes
en cuenta el entorno mds amplio en el que estds operando. Te haces
preguntas y te cuestionas las suposiciones sobre el funcionamiento
de la empresa y el sector. Recoges datos complejos, a veces ambi-
guos, y los cuestionas; utilizas la informacién obtenida para tomar
decisiones inteligentes y seleccionar las pautas de accién adecuadas.
También tomas decisiones diarias sobre en qué invertir tu tiempo y
el del equipo, y entiendes qué concesiones conllevan esas decisiones.
Al pensar de este modo, te aseguras de que cada decisién que

tomes y cada accién que emprendas den resultados significativos.
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Cuando pensdis —ti y otros miembros de la empresa— de forma

estratégica, se generan importantes beneficios:

¢ Defines un camino para tu equipo que encaja con la estrategia

empresarial general y lo recorres en tu trabajo diario.

* Tomas decisiones inteligentes a largo plazo que complementan y

se alinean con las decisiones de los otros miembros de la empresa.

* Consigues que los miembros de tu equipo se comprometan a

apoyar tus decisiones.

* DPotencias el rendimiento de tu equipo y maximizas los resulta-

dos empresariales.

* Encauzas tu trabajo diario para poder dedicarte a las cuestio-

nes prioritarias.

Estos beneficios también te aportan ventajas profesionales y per-
sonales, como el respeto y el aprecio de tu supervisor, de tus compa-
fieros y de los subordinados directos; o, quizds, ese ascenso que andas

buscando.

¢Quién tiene que pensar estratégicamente?

En un principio, todo el mundo deberfa pensar estratégicamente para
estar seguros de que el trabajo que realizan contribuye directamente
a los objetivos estratégicos y a los resultados de la organizacién. Sin
embargo, como directivo, es especialmente importante tener esta
visién mds amplia para poder garantizar que el tiempo y los recursos
de tu equipo se ajustan a los objetivos mds importantes y que crean
los mejores resultados para la empresa.

El pensamiento estratégico es una habilidad especialmente crucial

para los directivos exigentes que quieren ascender en sus empresas.
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Los altos cargos pueden ser los que establezcan la estrategia de una
organizacién, pero no te ascenderdn a esos puestos si no demuestras
que tienes la habilidad de pensar estratégicamente. Aprender a tener
en cuenta las necesidades generales y la visién de la empresa a la hora
de priorizar los objetivos y gestionar los trade-offs* puede ayudarte a
pasar de ser un gestor a ser un lider estratégico.

Tu equipo también debe aprender a pensar de manera estratégica.
Si les planteas las preguntas adecuadas y planificas detalladamente su
trabajo les ayudards a que ejecuten los objetivos estratégicos y a que
aumenten la productividad, también a que se formen para convertirse
en gestores o lideres cuando dispongan de las habilidades fundamen-

tales e imprescindibles.

:Por qué es tan dificil pensar estratégicamente?

Uno de los motivos por los que los directivos no logran pensar estra-
tégicamente es porque creen que no tienen tiempo. Cuando has de
afrontar exigencias y plazos inmediatos, no cabe la menor duda de
que disponer del tiempo para plantear cuidadosamente las acciones y
las decisiones a la luz de los objetivos estratégicos puede ser dificil. Sin
embargo, pensar estratégicamente va mds alld de asignar en el calen-
dario una o dos horas a la semana para considerar la situacién general.
Es algo que influye en todo lo que hagas, desde establecer las priorida-
des para el equipo hasta planificar tu trabajo diario y anticiparte a los
efectos de las decisiones cotidianas.

Es necesario comprender bdsicamente el propésito y la estrate-
gia subyacentes de la empresa. Sin embargo, segiin un estudio reali-

zado por el escritor y asesor William Schiemann, solo el 14% de las

* Los trade-offs son situaciones en las que hay que elegir entre opciones mutuamente exclu-
yentes. Las decisiones sobre los zrade-offs se toman analizando las ventajas y desventajas de las
opciones con la finalidad de determinar lo que las organizaciones dejan de hacer para enfocarse

en actividades de mayor valor.
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organizaciones encuestadas afirmaron que sus empleados entendian
claramente la estrategia y la direccién de su empresa, y solo el 24%
consideraba que la estrategia estaba vinculada con sus responsabilidades
y sus funciones individuales." Estas estadisticas indican que existe una
grave desconexién entre los objetivos centrales de nuestras organizacio-
nes y lo que realmente hacemos en nuestro trabajo cotidiano.

Es necesario realizar un esfuerzo consciente para pensar estratégica-
mente de forma regular. Debes plantarte algunas cuestiones seriamente
y conocer el propésito y los objetivos clave de la empresa. Debes evaluar
los pros y los contras, y las posibles repercusiones de tus decisiones y
acciones. Quizd tengas que dejar de lado algunos proyectos en los que el
equipo ha estado trabajando durante afios para, asi, emprender nuevas
iniciativas que podrian ser mds beneficiosas. Y, en algunos casos, quizd
tengas que rechazar nuevas oportunidades que, aunque parezcan intere-
santes, no van acordes con tus prioridades. Es muy probable que dudes
cuando has de tomar decisiones dificiles, sobre todo si surgen incerti-
dumbres y evaltias los riesgos que conlleva tu decision final.

Pero podris superar estos retos si sabes cudles son las facetas de
un pensador estratégico. Las personas que piensan estratégicamente
tienen caracteristicas, actitudes y comportamientos personales espe-
cificos, algunos de los cuales pueden parecer opuestos entre si. Estos

atributos incluyen:

* Curiosidad. Se interesan realmente por lo que ocurre en su
departamento, en su empresa, en su sector y en el entorno

empresarial en general.

* Constancia. Se esfuerzan por cumplir los objetivos y los per-

siguen con perseverancia.

1 William A. Schiemann, «Aligning Performance Management with Organizational Strategy,
Values, and Goals», en Performance Management: Putting Research into Action, eds. James W.
Smither y Manuel London (San Francisco, Jossey-Bass, 2009).
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* Destreza. Son capaces de adaptar sus planteamientos y de
cambiar de idea cuando disponen de nueva informacién que

sugiera la necesidad de hacerlo.

* Orientacién hacia el futuro. Se plantean constantemente
cémo pueden cambiar las condiciones en las que operan su
equipo y la empresa en los préximos meses y afios. Y estdn
atentos a las oportunidades que puedan resultar valiosas en el

futuro, asi como a las amenazas que puedan surgir.

* Orientacion hacia el exterior. Son capaces de identificar
las tendencias y los patrones de su sector, y comprenden las
implicaciones que tienen. Ademds, estdn dispuestos a pedir
opiniones a personas ajenas a su empresa para que les ayuden a

mejorar el negocio.

* Mente abierta. Acogen con agrado las nuevas ideas de los
supervisores, los compafieros, los empleados y las partes intere-

sadas externas (como clientes, proveedores y socios comerciales).

* Amplitud. Trabajan continuamente para ampliar sus conoci-
mientos y su experiencia, de modo que pueden ver conexiones

y patrones en dreas de conocimiento aparentemente lejanas.

* Cuestionamiento. Se preguntan constantemente si deberian
estar haciendo lo que estdn haciendo: si su equipo estd cen-
trado en las cosas correctas, si hay algo que pueden dejar de
hacer, si deberian cambiar su enfoque y de qué forma aporta

valor lo que estdn haciendo.

Adaptar estas cualidades te ayudard a «elevarte» para alcanzar una
visién mds amplia, de modo que puedas plantearte continuamente en
qué ayudan tus acciones —o en qué no— a la empresa. Si aprendes
a hacer esto con regularidad, podrds maximizar tu contribucién en la

organizacion y prepararte para crecer.
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Para qué sirve este libro

Este libro te ofrece una hoja de ruta para que desarrolles tus habilidades
para pensar estratégicamente y las desarrolles para ser un gestor o un lider
mds eficaz. La primera seccion te inicia en este camino con una imagen de
lo que significa ser un lider estratégico: caracteristicas que debes equilibrar
y habilidades que debes aprender. Incluye una evaluacién que te ayudard
a determinar cudles son tus puntos fuertes en cuanto a un pensamiento
estratégico y dénde necesitas mejorar, y termina con unos consejos sobre
cémo asegurarte de que los demds vean tus habilidades.

Una vez que comprendas estos aspectos bdsicos, podrds pasar a
incorporar el pensamiento estratégico a tu trabajo diario y al de tu
equipo. Recomendamos seis factores clave para poner en préctica el

pensamiento estratégico:

* Comprende los objetivos estratégicos generales de tu
empresa. Como aspirante a lider, debes tener una idea
clara de cudles son los objetivos estratégicos que persigue tu
empresa. La segunda seccién describe cémo formular las pre-
guntas adecuadas sobre la estrategia de tu empresa, evaluar el
riesgo e identificar el impacto de tu organizacién en el mundo.
También aprenderds a establecer las relaciones adecuadas para

mantenerte en linea con el punto de vista estratégico.

* Desarrolla una perspectiva global. La tercera seccién te
ayudard a evitar que las exigencias inmediatas del dia a dia te
bloqueen, mostrdndote como tener una perspectiva a largo
plazo, mantener esa estrategia en tu mente y pensar mds
ampliamente en el contexto de tu organizacién. Aprenderds
a dedicar tiempo a pensar en el panorama general, a ver tu
empresa desde diferentes enfoques, a considerar el futuro en
tus acciones diarias y a observar las tendencias internas y exter-

nas para descubrir nuevas conexiones e informacién.
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* Toma decisiones pensando en la organizacién. Cada deci-
sién que tomes debe estar relacionada con los resultados de la
empresa. La cuarta seccién te ayudard a reflexionar, en lugar
de reaccionar, cuando te enfrentas a alternativas y problemas
dificiles. Hay una sencilla lista de comprobacién que te ayu-
dard a plantearte meticulosamente las decisiones mds dificiles.
Aunque los datos son cruciales para la toma de decisiones,
el capitulo final de esta seccién ofrece un enfoque mds inte-
ligente y estratégico sobre cémo utilizar la informacién a la

hora de resolver problemas.

* Establece prioridades estratégicas y gestiona los
trade-offs. Aunque tengas un claro conocimiento de los
objetivos estratégicos de tu empresa, no siempre es evidente de
qué forma se traducen en tu trabajo diario. La quinta seccién
presenta una sencilla herramienta que te ayudard a clasificar
las prioridades cruciales, importantes y deseables. Aprenderds
a crear un plan para alcanzar esos objetivos y a gestionar los
trade-offs cuando los planes o proyectos cambien. Aprenderds
también a decidir lo que 70 hay que hacer; es decir, qué inicia-
tivas debes dejar aparte o concluir cuando otros objetivos mds

urgentes requieren tu atencion.

* Alinea tu equipo en torno a los objetivos de la organiza-
cién. Por ultimo, asegurate de que tu equipo trabaja para
satisfacer las necesidades de tu empresa. En la sexta seccion
encontrards preguntas y ejercicios para que puedas ayudar a
tus empleados a pensar estratégicamente por si mismos y a
considerar las futuras consecuencias de las acciones del equipo.
Aprenderds a tratar con tu equipo el tema la estrategia empre-

sarial, especialmente cuando esta cambia.

* Ve mas allé de la estrategia, y ejecttala. Una estrategia

y su puesta en marcha estdn mds estrechamente relacionadas
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de lo que muchos creen. En la séptima seccidon aprenderds a
llevarla a cabo de forma mds eficaz cuando consigas que las
personas adecuadas trabajen en los problemas adecuados y
cuando hagas las preguntas necesarias para reducir la brecha

entre la estrategia y su ejecucion.

La seccién final se centra en los problemas mds comunes de com-
prensién y puesta en marcha de una estrategia: cuando la estrategia
no estd clara o cambia constantemente, cuando crees que la estrategia
de la empresa es errénea o cuando tu jefe te transmite mensajes con-
tradictorios. Si te sientes identificado con alguna de estas situaciones,
puedes pasar a la octava seccidn.

Este libro se centra en ayudarte a cambiar tu forma de pensar y
a orientar tu trabajo y el de tu equipo con los objetivos y propésitos
mds amplios de tu empresa. Al pensar de este modo, comprenderds
mejor no solo tu organizacién, sino tu sector en general, y te asegura-
rds de participar en tu empresa de la forma mds valiosa posible.

Lo mds importante, al cosechar los beneficios organizativos de este
trabajo, serd demostrarte a ti mismo y a los demds que estds preparado
para asumir mayores cargos y mds responsabilidades, y te acercards a

ese ascenso tan deseado.
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Como lider, es tu responsabilidad asegurarte de que tu
trabajo y el de tu equipo estén en consonancia con los
objetivos generales de la empresa. Pero cuando te en-
frentas a proyectos que entran en competencia entre
ellos mismos y ademas tienes un tiempo limitado para
ejecutarlos, es dificil que la estrategia quede en primer
lugar. {Como puedes mantener lavista en el largo plazo
cuando tienes que hacer frente a un cumulo de exigen-
cias a corto plazo?

Basado en los trabajos de investigacién llevados a cabo
por expertos de la Harvard Business Review, el libro
Piensa estratégicamente ofrece consejos practicos y
sugerencias para ayudarte a ver la situacion general
en cada aspecto de tu trabajo diario, desde la toma de
decisiones para establecer las prioridades del equipo
hasta definir tu propia lista de tareas.

Consulecturaaprenderas a entender la estrategiade tu
organizacion, a alinear los objetivos de tu equipo con los
principales de laempresa, a centrarte en las verdaderas
prioridades, a anticipar las tendencias de tu empresa
y del sector y a adoptar una mentalidad de liderazgo.
En definitiva, si consigues incorporar la estrategia a tu
trabajo diario, estaras preparado paratomar decisiones
mas inteligentes y exitosas.
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