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«Con es te li bro, Mar cel Pla ne llas y An na Mu ni ayu dan a los

di rec ti vos y a las em pre sas a que se to men las de ci sio nes

más co rrec tas y más rá pi das pa ra el buen de sa rro llo de las

or ga ni za cio nes y de la eco no mía de es te país.»

 

ISAK ANDIC, 

fun da dor y pre si den te de Man go

 

«Ba sán do me en mi ex pe rien cia, coin ci do ple na men te con

Mar cel Pla ne llas y An na Mu ni: las de ci sio nes es tra té gi cas son

vi ta les pa ra la su per vi ven cia y pa ra la ca pa ci dad de trans for- 

ma ción de una or ga ni za ción. En es te li bro, el lec tor po drá

leer y ver los mo de los es tra té gi cos más ex ci tan tes co mo nun- 

ca se han con ta do has ta aho ra.»

 

FERRAN ADRIÀ, 

el Bu lli foun da tion

 

«De for ma ame na, vi sual y exhaus ti va, Mar cel Pla ne llas y An- 

na Mu ni re co pi lan en es ta obra las cla ves que, a mi jui cio, de- 

ter mi nan el li de raz go em pre sa rial del si glo XXI. Las de ci sio nes

es tra té gi cas ex pli can las fa ses en el pro ce so de to ma de de- 

ci sio nes, pro po nien do fór mu las pa ra en fren tar se con éxi to al

in cier to en torno ac tual. Sin du da, un re fe ren te a se guir en el

cam po del “ma na ge ment”.»

 

ÁNGEL CANO, 

con se je ro de le ga do de BB VA

 

«Es te es un li bro di fe ren te y úni co, don de los  di rec ti vos en- 

con tra rán re co pi la dos de una ma ne ra muy cla ra y grá fi ca los
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me jo res mo de los que les ayu da rán a to mar de ci sio nes es tra- 

té gi cas. Es cri bir un li bro co mo es te re quie re mu chos años de

lec tu ra y do cen cia; Mar cel ha se lec cio na do y ex pli ca con

gran cla ri dad las me jo res ideas de los au to res clá si cos y mo- 

der nos. Un pe que ño gran li bro que re co mien do a to dos los

di rec ti vos por su ri gor con cep tual y re le van cia prác ti ca. Ve ry

in si gh tful!»

 

DR. PAUL ALMEI DA, 

pro fe sor de la Geor ge to wn Uni ver si ty
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Al fi na li zar una cla se con di rec ti vos de gran des em pre sas,

se me acer có uno de los par ti ci pan tes y me pi dió po der ha- 

blar un mo men to. A pe sar de su ju ven tud ha bía si do as cen di- 

do re cien te men te a un car go di rec ti vo. Se le veía an gus tia do

y que ría con tar me su si tua ción. Es pe ra mos a que se va cia se

el au la y nos sen ta mos en una de las me sas.

Me con tó que su ca rre ra has ta aquel mo men to ha bía si do

muy rá pi da, pro ve nía de un área téc ni ca. Sus de ci sio nes te- 

nían un ám bi to es pe cí fi co den tro de la em pre sa y de pen dían

de un pre su pues to anual. Ha bía pues to en mar cha di ver sos

pro yec tos de me jo ra que pro du je ron cam bios a pe que ña es- 

ca la y que fue ron muy bien va lo ra dos por sus su pe rio res. Pe- 

ro aho ra se en cuen tra muy in quie to al ac ce der a es ta nue va

po si ción di rec ti va. Fi nal men te, me pre gun ta si co no cía al gún

con sul tor es tra té gi co y si exis te un mo de lo o teo ría que pue- 

da re co men dar le.

Le di go que an tes me gus ta ría ha cer le al gu nas pre gun tas

pa ra po der en ten der me jor cuál es el pro ble ma que tie ne co- 

mo di rec ti vo. ¿En su nue vo pues to di rec ti vo se en cuen tra

que ha de to mar de ci sio nes que afec tan al con jun to de la or- 

ga ni za ción, no só lo de un área o fun ción? ¿Las de ci sio nes

que ha de to mar se re fie ren al fu tu ro, tie nen que ver con el

me dio y lar go pla zo? ¿Es tas de ci sio nes tie nen un al to ni vel

de in cer ti dum bre, no hay mu chos da tos y no exis ten pre ce- 

den tes? ¿Son de ci sio nes que bus can pro vo car cam bios sig ni- 

fi ca ti vos en la or ga ni za ción, son di fí cil men te re ver si bles y re- 

quie ren un im por tan te com pro mi so de re cur sos?

Me res pon de afir ma ti va men te a to das las pre gun tas y di ce

que es tá muy sor pren di do por có mo he acer ta do con sus

preo cu pa cio nes ac tua les. Le di go que no se preo cu pe; se
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tra ta de un pro ble ma muy diag nos ti ca do. Has ta es te mo- 

men to sus de ci sio nes han si do ope ra ti vas y aho ra co mo di- 

rec ti vo tie ne que em pe zar a to mar de ci sio nes es tra té gi cas.
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IN TRO DUC CIÓN
 

 

 

 

Es te pe que ño li bro blan co es tá es cri to es pe cial men te pa ra

los di rec ti vos y pa ra los pro pie ta rios, ac cio nis tas y con se je ros,

que han de to mar de ci sio nes es tra té gi cas en sus em pre sas o

en otro ti po de or ga ni za cio nes. Ya sean es tas una nue va em- 

pre sa o una mul ti na cio nal, una pe que ña o me dia na em pre sa,

una em pre sa in dus trial o de ser vi cios, una ad mi nis tra ción pú- 

bli ca o una aso cia ción sin áni mo de lu cro. Tam bién pue de ser

de uti li dad pa ra los es tu dian tes que quie ren ha cer de la di rec- 

ción y la ges tión de las or ga ni za cio nes su pro fe sión, los que

cur san el gra do o pos gra do, y pa ra los par ti ci pan tes de los

cur sos de for ma ción con ti nua da, los di rec ti vos que quie ren

se guir for mán do se a lo lar go de su vi da pro fe sio nal.

 

A to dos los que se en cuen tran an te el re to de to mar

de ci sio nes es tra té gi cas, es te li bro les per mi ti rá se guir

un ca mino y es co ger los mo de los es tra té gi cos que

me jor se adap ten a sus ne ce si da des.

 

En la pri me ra par te, a tra vés del cír cu lo de las de ci sio nes

es tra té gi cas, se mues tra un mo de lo que de una for ma sen ci lla

le guia rá por los dis tin tos pa sos del pro ce so. En la se gun da

par te, en con tra rá los trein ta mo de los más úti les y re co no ci- 

dos, des cri tos de for ma bre ve e ilus tra dos con un grá fi co. Es te

es un li bro que se pue de leer de ma ne ra se cuen cial, em pe- 
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zan do por el pri mer ca pí tu lo, o se pue de ini ciar por el se gun- 

do ca pí tu lo, por los mo de los. Su for ma to tam bién per mi te

con ver tir se en un li bro de con sul ta, que el di rec ti vo tie ne cer- 

ca cuan do ha de to mar de ci sio nes es tra té gi cas.

 

 

LA ES TRA TE GIA SON DE CI SIO NES
 

 

Las em pre sas y las or ga ni za cio nes se cons tru yen a

par tir de las de ci sio nes de sus di rec ti vos, del ha cer

co ti diano. Pe ro no to das las de ci sio nes tie nen la

mis ma im por tan cia. Hay de ci sio nes que mar can un

ca mino y tie nen un im pac to a lar go pla zo: son las

de ci sio nes es tra té gi cas. Las em pre sas del si glo XXI

ne ce si tan ca da vez más di rec ti vos que se pan pen- 

sar y ha cer es tra té gi ca men te. El pro ce so de to ma

de de ci sio nes es tra té gi cas tie ne una par te de ar te

y otra de cien cia. El di rec ti vo pro fe sio nal ha de co- 

no cer y sa ber uti li zar la cien cia de las de ci sio nes

es tra té gi cas.

 

 

EL DI REC TI VO HA DE SER EL ES TRA TE GA
 

 

Se ha ido ex ten dien do in te re sa da men te la idea de
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que las de ci sio nes es tra té gi cas son al go muy com- 

ple jo y que es una ta rea re ser va da a los con sul to- 

res ex ter nos. Cuan do, en rea li dad, na die co no ce

me jor el ne go cio que quie nes es tán den tro de la

or ga ni za ción, y que des pués ten drán que apli car la

es tra te gia. Las per so nas en las or ga ni za cio nes ne- 

ce si tan com pren der dón de es ta mos, qué que re- 

mos ha cer y có mo lo va mos a ha cer. Los em pre sa- 

rios y los di rec ti vos han de re to mar la res pon sa bi li- 

dad de la ges tión de las de ci sio nes es tra té gi cas

co mo una ta rea ab so lu ta men te prio ri ta ria.

 

 

APREN DIEN DO A TO MAR DE CI SIO NES ES TRA- 
TÉ GI CAS

 

 

Nun ca he vis to a na die que sea un buen es tra te ga

sin prac ti car. Co mo en el de por te, es ta mos an te

una dis ci pli na que re quie re en tre na mien to y prác- 

ti ca. Se pue de apren der a ges tio nar la es tra te gia a

tra vés del ha cer di rec ti vo: to man do de ci sio nes,

lle ván do las a la prác ti ca y ana li zan do sus re sul ta- 

dos. Pe ro en es tra te gia la ma yor so fis ti ca ción tam- 

bién pue de ser la sim pli ci dad, se pue de ir a la es- 

en cia de la es tra te gia sin caer en la com ple ji dad.

Hay que co no cer el ca mino, el pro ce so a se guir, y

dis po ner de las he rra mien tas ne ce sa rias, los mo- 

de los.

 

 

NO HAY NA DA MÁS ÚTIL QUE UNA BUE NA
TEO RÍA



Las decisiones estratégicas Marcel Planellas & Anna Muni

9

 

 

A lo lar go de los úl ti mos trein ta años he te ni do la

opor tu ni dad de fa ci li tar pro ce sos de ges tión es tra- 

té gi ca, en em pre sas y or ga ni za cio nes de sec to res

di ver sos, don de he uti li za do el mo de lo del cír cu lo

de las de ci sio nes es tra té gi cas. Es un mo de lo de

pro ce so, en tres eta pas, pa ra ayu dar a los di rec ti- 

vos a to mar de ci sio nes, a ha cer la es tra te gia de

sus or ga ni za cio nes. Ade más siem pre me ha gus ta- 

do mos trar a los di rec ti vos que exis te una gran di- 

ver si dad de mo de los que pue den uti li zar, una ca ja

con mu chas he rra mien tas.
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PRI ME RA PAR TE

 

 

EL CÍR CU LO

DE LAS DE CI SIO NES

ES TRA TÉ GI CAS
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1.
TRES ETA PAS,
TRES PRE GUN TAS

 

UN PRO CE SO

EN CÍR CU LO
 

 

 

¿Dón de?, ¿Qué?, y ¿Có mo?, son las tres pre gun tas cla ve

pa ra la es tra te gia de una em pre sa o una or ga ni za ción. Pa ra

dar res pues ta a es tos in te rro gan tes, el mo de lo del cír cu lo de

las de ci sio nes es tra té gi cas pro po ne un pro ce so en tres eta- 

pas: aná li sis, de ci sión, e im ple men ta ción. A tra vés de una grá- 

fi ca, pre sen ta re mos los con cep tos bá si cos de es te pro ce so. La

mi sión, vi sión y va lo res de la or ga ni za ción se en cuen tran en el

cen tro, cons ti tu yen do el nú cleo del mo de lo, pa ra in ten tar res- 

pon der al por qué de su exis ten cia.
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¿QUÉ SON LAS DE CI SIO NES

ES TRA TÉ GI CAS?
 

 

 

En pri mer lu gar nos que re mos pre gun tar por las

prin ci pa les ca rac te rís ti cas de las de ci sio nes es tra té- 

gi cas en las em pre sas y en cual quier ti po de or ga- 

ni za cio nes, com pren der las prin ci pa les di fe ren cias

con las de ci sio nes ope ra ti vas.

 

Los di rec ti vos tie nen di fi cul ta des pa ra to mar de ci sio nes

es tra té gi cas, pa ra de sa rro llar es ta ha bi li dad di rec ti va. Su ac- 

ti vi dad co ti dia na es dar res pues ta a pro ble mas de ges tión

que nor mal men te se re fie ren a ac ti vi da des ru ti na rias de la

em pre sa y que tie nen que ver con ope ra cio nes es pe cí fi cas,

de un área o de par ta men to. Se re quie ren de ci sio nes rá pi- 

das y no siem pre sig ni fi can gran des com pro mi sos de re cur- 

sos. Es la ges tión ope ra ti va, el día a día de la em pre sa. Aquí

han te ni do la opor tu ni dad de de sa rro llar am plia men te sus

ha bi li da des di rec ti vas y nor mal men te sa ben to mar de ci sio- 

nes ope ra ti vas.

En cam bio, la ges tión de las de ci sio nes es tra té gi cas es di- 

fe ren te. Se tra ta de una ac ti vi dad que se re fie re al fu tu ro de

la em pre sa, don de se de fi nen los ob je ti vos a me dio y lar go

pla zo de la or ga ni za ción. Son de ci sio nes que afec tan al con- 

jun to de la em pre sa y nor mal men te im pli can fuer tes com- 

pro mi sos de re cur sos. La com ple ji dad pa ra los di rec ti vos es

que han de to mar es tas de ci sio nes con una in for ma ción li- 



Las decisiones estratégicas Marcel Planellas & Anna Muni

14

mi ta da y sin te ner de ma sia das re fe ren cias an te rio res. Las

de ci sio nes es tra té gi cas tie nen un al to ni vel de in cer ti dum- 

bre y di fí cil men te se pue de vol ver atrás. No hay una ex pe- 

rien cia an te rior, el di rec ti vo no se en cuen tra se gu ro y tien de

a bus car ayu da ex ter na.

Re cu rrir a ex per tos ex ter nos no es nin gún pro ble ma, ca da

vez más los di rec ti vos cuen tan con una red de ase so res pa ra

con fron tar los te mas de ges tión que no son ope ra ti vos. El

pro ble ma sur ge cuan do se abu sa de es tas mu le tas, ya que

se re tra sa el de sa rro llo de es ta ha bi li dad es tra té gi ca. El di- 

rec ti vo ha de ser el res pon sa ble fi nal de la es tra te gia de su

or ga ni za ción y es una ta rea que no pue de de le gar o su b- 

con tra tar. Ha de se lec cio nar los mo de los que me jor se

adap ten a su or ga ni za ción y to mar las de ci sio nes es tra té gi- 

cas, apren dien do en es te pro ce so jun to con su or ga ni za- 

ción.

 

 

 

DE CI SIO NES ES TRA TÉ GI CAS DE CI SIO NES OPE RA TI VAS

 

MI RAN AL LAR GO PLA ZO MI RAN AL COR TO PLA ZO

 

AL CAN CE GLO BAL DE LA EM- 
PRE SA

AL CAN CE LI MI TA DO

 

ORIEN TA DAS AL EN TORNO ORIEN TA DAS A LA EM PRE SA

 

CAM BIOS SIG NI FI CA TI VOS CAM BIOS A PE QUE ÑA ES CA LA

 


