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/ NOTAS TECNICAS

DEFINICION

Ayuda a elegir el enfoque estratégico y la forma de gestionar que
corresponden al entorno en el que compite cada negocio.

PREGUNTA DIRECTIVA

¢Qué tipo de entorno tiene cada uno de nuestros negocios y
qué enfoque estratégico —y qué proceso de gestion—le
corresponde?

01 Problema queresuelve

Strategy Palette responde a una pregunta que va antes de la estrategia: qué forma
de hacer estrategia corresponde al entorno de cada negocio.

El problema directivo es frecuente. Muchas organizaciones aplican el mismo
proceso estratégico a negocios con realidades muy distintas: plan a tres anos,
presupuesto anual y objetivos en cascada para todos. Pero no todos los entornos
se pueden prever igual, ni se pueden influir igual, ni ponen en juego lo mismo.

Senales de que puede hacer falta:

¢ planes detallados en negocios cuyo entorno cambia cada trimestre;

e se exigen previsiones precisas donde no puede haberlas;

e negocios emergentes gestionados con los indicadores de los maduros;

e una unidad en crisis a la que se pide crecimiento sin restaurar antes su
viabilidad;

e procesos de planificacion que consumen mucho y deciden poco.
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/ EJEMPLO - BM

Un caso tipico en empresas medianas: una empresa madura con una linea nueva a
la que se exige un plan a tres anos y rentabilidad inmediata. Basta con reconocer el
desajuste para cambiar la conversacion y, sobre todo, los indicadores con los que
se juzga esa linea.

Cuando aporta valor

v Grupos o empresas con varias unidades en entornos distintos.

v Revisar el proceso de planificacion estratégica, sobre todo cuando no encaja
con la realidad del mercado.

v Negocios en transicion: de emergente a maduro, o de estable a disruptivo.

v Situaciones de crisis, en las que hay que ordenar prioridades antes de hablar de
crecimiento.

v Explicar a un comité por qué no todos los negocios deben gestionarse igual.
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/ VISUAL DEL MODELO Strategy Palette — BCG: tres preguntas sobre el entorno, cinco enfoques estratégicos y como combinarlos en una misma empresa

STRATEGY PALETTE

Ayuda a elegir el enfoque estratégico que corresponde al entorno de cada negocio

NO HAY UN l]N|C0 ENFOQUE ESTRATE[-HCO VAL|D0 | Depende de si el mercado y el entorno se pueden prever, de si se pueden cambiar y de si esta en juego la supervivencia.

4 N\
1- TRES PREGUNTAS SOBRE EL ENTORNO DE CADA NEGOCIO Reeves, Haanzs y Sinha, 2015 2-COMO RESPONDER A LAS PREGUNTAS CON DATOS
PREVER ;Se puede anticipar cémo van a evolucionar el mercado y el entorno? Seglin Reeves, Love y Tillmanns (2012):
CAMBIAR ¢Podemos nosotros, solos o con otros, cambiar las reglas del mercado? PREVER ¢Acertamos con nuestras previsiones?
SOBREVIVIR  ¢Esta en juego la supervivencia del negocio: caja, deuda, pérdidas? Sien los dltimos afios nos equivocamos mucho, es poco previsible.
A PREVER ¢Cambian a menudo los lideres del sector?
Si Si los primeros puestos cambian mucho, es poco previsible.
CONFIGURADOR (shaping) VISIONARIO (visionary) 2 P  Poco previsiy
No se puede prever - sise puede cambiar Se puede prever - si se puede cambiar PREVER ¢Es un sector joven, que crece y cambia de tecnologia?
«Ser el orquestador» «Ser el primero» En esos casos suele ser poco previsible.
3 Reunir a socios y clientes alrededor de una plataforma o un Imaginar un mercado nuevo y construirlo con decision. CAMBIAR ¢Alguien ha cambiado las reglas del mercado?
< estandar. Con un estandar, una plataforma o una nueva regulacion.
@
E . ) . SOBREVIVR  ¢Esta en juego la caja?
S ADAPTATIVO (adaptive) CLASICO (classical) Deuda, pérdidas o caida de ventas que amenazan la viabilidad.
No se puede prever - no se puede cambiar Se puede prever - no se puede cambiar
«Ser rapido» «Ser grande»
Probar mucho, quedarse con lo que funciona y repetir. Analizar, planificar a varios aflos y ejecutar con eficiencia. .
No 3 - UNA EMPRESA, TRES ENFOQUES ESTRATEGICOS
> Ejemplo ilustrativo: una empresa familiar de alimentacion con tres negocios.
No PREVER Si .
Fabricacion de vas, hegocio maduro CLASICO
RENOVACION (renewal) - «Ser viable» Primero, recuperar la viabilidad: caja, costes y deuda. Después, volver al enfoque que plan a varios afos; se mide cuota, coste y margen.
Si esta en juego la supervivencia corresponda de los cuatro de arriba.
Venta online directa al consumidor, linea nueva ADAPTATIVO
pruebas cortas; se mide lo que se aprende y se vende.
LO QUE MUESTRA LA ENCUESTA DE BCG
En mas de 120 empresas de 10 sectores, tres de cada cuatro directivos sabian que hacen falta enfoques distintos, pero el 75 % usaba solo el Filial de restauracion con pérdidas RENOVACION
clasico o el visionario, los propios de mercados previsibles. Las que usaban el enfoque adecuado a su entorno tuvieron una rentabilidad para el plan de choque; se mide caja, costes y deuda.
accionista a tres afios entre un 4 % y un 8 % mayor (Reeves, Love y Tillmanns, 2012).
El error: gestionar los tres con el mismo plan, presupuesto e indicadores.

n LAS EMPRESAS CREEN QUE SU MERCADO ES MAS PREVISIBLE Y CONTROLABLE DE LO QUE ES.

ege
Antes de elegir un enfoque, comprobar con datos cuanto fallaron las previsiones y quién ha cambiado las reglas del mercado. em Ilo

Fuente: Reeves, Haanzes y Sinha, Your Strategy Needs a Strategy (2015); Reeves, Love y Tillmanns, «Your strategy needs a strategy», HBR (2012), con los datos de su encuesta.
Ejemplo ilustrativo y sintesis visual: elaboracion propia.

Sintesis visual: elaboracién propia (Emilio Llopis), a partir de Reeves, Haanaes y Sinha, Your Strategy Needs a Strategy (2015), y Reeves, Love y Tillmanns, «Your strategy needs a strategy», HBR (2012).
Traduccién de los nombres, lemas en castellano y ejemplo ilustrativo: elaboracion propia.
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Cuando no es la mejor herramienta

x Sila empresa tiene un Unico negocio, con un entorno estable y bien
comprendido. La paleta afadiria un rodeo conceptual sin cambiar ninguna
decision.

x Silo que hace falta es formular la estrategia. La paleta no sustituye el trabajo
estratégico posterior: solo orienta con qué légica hacerlo. Para elegir dénde y
como competir estdn Playing to Win / Strategy Choice Cascade y Strategy
Kernel.

02 Entender

Qué es

La tesis de los autores es sencilla: no existe una Unica forma correcta de hacer
estrategia. La adecuada depende de cdmo es el entorno competitivo de cada
negocio.

Por eso la paleta no propone una estrategia. Propone un criterio para elegir el
enfoque: primero se lee el entorno; después se decide como hacer estrategia en él.

Para leer el entorno, los autores usan tres variables. De ellas derivan cinco
enfoques estratégicos.

VISUAL El visual completo estd en la pdgina 2.

El visual resume la herramienta. A la izquierda (1), las tres preguntas sobre el
entorno de cada negocio (prever, cambiar y sobrevivir) y la matriz con los cuatro
enfoques que salen de cruzar las dos primeras; debajo, la renovacién, para cuando
estd en juego la supervivencia, y los datos de la encuesta de BCG. A la derecha,
arriba (2), cémo responder a las preguntas con datos; abajo (3), un ejemplo
inventado de una empresa con tres negocios y tres enfoques distintos.

/ NOTA - BM

No se ha localizado una edicién del libro en espanol, asi que no hay nombres
consagrados en castellano. Esta ficha usa una traduccion propia y conserva entre
paréntesis el nombre original: cldsico (classical), adaptativo (adaptive), visionario
(visionary), configurador (shaping) y renovacion (renewal). Cada enfoque se
resume con un lema que procede del libro, consultado a través de un resumen: «ser
grandey, «ser rdpido», «ser el primero», «ser el orquestador» y «ser viable». En el
visual, las tres variables se presentan como preguntas: la predictibilidad es prever,
la maleabilidad es cambiar y la dureza es sobrevivir.
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Las tres variables del entorno

/ NOTA - BM

Las tres variables no se miden con una escala propia del modelo. Se valoran con
juicio y con evidencia. En el kit prdctico de esta ficha, la predictibilidad y la
maleabilidad se valoran como alta o baja, y la dureza como si o no.

1 Predictibilidad
En qué medida se puede anticipar como evolucionard el entorno.

Qué mirar: ;con qué margen de error hemos acertado nuestras previsiones de los
ultimos tres afos? ¢Cudnto tarda el mercado en cambiar de forma relevante?

2 Maleabilidad
En qué medida la empresa, o sus socios, pueden modelar el entorno.

Qué mirar: ;puede un actor influir en las reglas, los estandares o la estructura del
mercado? ¢Existen ecosistemas o plataformas?

3 Dureza
En qué medida estd en juego la supervivencia. Los autores la llaman harshness.

Qué mirar: ;estd comprometida la viabilidad a corto plazo: caja, deuda, pérdidas
sostenidas?
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/ CONSEJO - BM

El error de uso mds frecuente es valorar estas variables por intuicién. Una
comprobacion barata y util: revisar cudnto se desviaron las previsiones propias de
los ultimos afnos. Suele mostrar que el entorno es menos predecible de lo que el
proceso de planificacion supone.

/ NOTA

Reeves, Love y Tillmanns (2012) proponen valorar el entorno con datos: revisar
cudnto se desviaron las previsiones propias; ver cudnto cambian las posiciones y
los resultados de las empresas del sector; y valorar si el sector es joven, si estd
concentrado, cudnto crece, cudnto innova y a qué ritmo cambia su tecnologia.
Advierten de que las empresas sobrestiman de forma sistemdtica cudnto pueden
prever y controlar.

Los cinco enfoques

Los cuatro primeros enfoques salen de cruzar la predictibilidad con la
maleabilidad. El quinto, la renovacion, corresponde a un entorno duro. El niumero
solo ordena la explicacion: no indica qué enfoque es preferible.

Logica dominante: imaginar y construir un mercado nuevo. Apostar y ejecutar con
conviccion.

4 Configurador ( shaping)
Entorno: poco predecible y maleable.

Logica dominante: orquestar un ecosistema con otros y modelar las reglas del
mercado.

1 Clasico
Entorno: predecible y poco maleable.

Légica dominante: analizar, planificar y ejecutar a escala. La ventaja se construye
y se sostiene.

2 Adaptativo

Entorno: poco predecible y poco maleable.

Logica dominante: experimentar rdpido, iterar y ajustar. Las ventajas duran menos.

5 Renovacién
Entorno: duro, con los recursos comprometidos.

Logica dominante: restaurar primero la viabilidad. Después, volver a uno de los
cuatro enfoques anteriores.

/ EJEMPLO
Reeves, Love y Tillmanns (2012) ilustran cada enfoque con casos:

e Clasico: las grandes petroleras (ExxonMobil y Shell), que planifican la
produccién con hasta unos diez anos de horizonte y rara vez revisan sus planes
mds de una vez al afo.

o Adaptativo: Zara, que se apoya en su cadena de suministro mds que en la
planificacion formal y lleva una prenda del disefio a la tienda en dos o tres
semanas, frente a los cuatro a seis meses habituales en el sector.

o Configurador: Facebook, que abrié su plataforma a desarrolladores externos en
2007 y paso de 33.000 aplicaciones en 2008 a mds de 550.000 en 2010.

e Visionario: UPS, que desde 1994 invirtio alrededor de 1.000 millones de ddlares
al ano en capacidades de comercio electronico y en 2000 tenia cerca del 60 %
de los envios de ese mercado.

3 Visionario

Entorno: predecible y maleable.

Qué implica cada enfoque en la gestion

En el articulo de 2012, el quinto enfoque se llamaba supervivencia (survival); en el
libro de 2015 pasa a llamarse renovacion.

Cada enfoque pide una forma distinta de planificar y de medir, y falla por un motivo distinto.
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ENFOQUE COMO SE PLANIFICA COMO SE MIDE

RIESGO SI SE APLICA MAL

1. Clasico Plan plurianual, andlisis detallado

2. Adaptativo Ciclos cortos, cartera de experimentos

3. Visionario Apuesta con hitos de validacion
4. Configurador (shaping) Plataforma y socios

5. Renovacion Plan de choque con secuencia

Cuando conviven varios enfoques

En un grupo con varios negocios pueden convivir varios enfoques. La dificultad
estd en el sistema de gestion. Si todos los negocios se rigen por el mismo
presupuesto, los mismos indicadores y los mismos incentivos, el enfoque
dominante acaba imponiéndose sobre los demds.

/ IDEA CLAVE - BM

La decision prdctica no es solo qué enfoque corresponde a cada negocio, sino qué
se permite gestionar de forma distinta.

Cuota, coste, rentabilidad

Velocidad de aprendizaje, tasa de acierto
Hitos, adopcidn temprana

Crecimiento del ecosistema, adopcién

Caja, coste, deuda

Rigidez ante cambios bruscos
Dispersion y falta de foco

Persistir en una apuesta equivocada
Perder el control del valor capturado

Confundir recorte con estrategia

/ NOTA

Reeves describe cuatro formas de combinar enfoques en una misma empresa
(Knowledge at Wharton, 2015): separar unidades con su propia cultura, indicadores
y objetivos; que un mismo equipo cambie de enfoque a lo largo de la vida del
producto; organizar la empresa como una red interna de pequefas unidades que
negocian entre si, como hace Haier; o apoyarse en una red de socios externos. En
la encuesta de 2012, casi el 90 % de los directivos queria mejorar su capacidad de
gestionar varios enfoques a la vez.

Quéno es

No es un método para formular la estrategia. Es un criterio para elegir el
método.

No sustituye a otras herramientas de estrategia, como Five Forces, la cascada
de elecciones de Playing to Win / Strategy Choice Cascade o Strategy Kernel.
Indica cudl de esos enfoques encaja mejor con el entorno de cada negocio.

03 Aplicar

Como aplicarla

/ NOTA - BM

Secuencia prdctica para aplicar Strategy Palette a los negocios de una empresa o grupo. Es una propuesta de trabajo de

Biblioteca Management a partir de la paleta; sus autores no la formularon como procedimiento.
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'I Definir las unidades de analisis 2 Valorar las tres variables con evidencia 3 Asignar un enfoque a cada unidad
Negocios o lineas que tengan un entorno propio. Desviacion histérica de las previsiones, velocidad Y contrastarlo con el comité.
de cambio del mercado, existencia de estdndares
o plataformas y situacion financiera.

4 Comparar con el proceso actual Identificar desajustes y decidir qué cambia 6 Revisar peridodicamente
Cdémo se planifica, se mide y se incentiva hoy en Horizonte del plan, tipo de objetivos, indicadores, Los entornos cambian: un negocio puede pasar
cada negocio. frecuencia de revision y tolerancia al error. de adaptativo a cldsico, o entrar en renovacion.
Kit practico

Diagnodstico por negocio

NEGOCIO PREDICTIBILIDAD (ALTA / BAJA) MALEABILIDAD (ALTA / BAJA) DUREZA (Si / NO)

NEGOCIO ENFOQUE PROPUESTO ENFOQUE QUE APLICAMOS HOY DESAJUSTE PRINCIPAL
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¢ ¢Qué decisiones tomamos hoy con horizonte de tres anos que en realidad se
revisan cada seis meses?

/ CONSEJO PRACTICO - BM

La valoracion es cualitativa y se apoya en evidencia; no se puntua ni se suma. El
valor estd en comparar el enfoque que corresponde con el que se aplica hoy. * ;Qué negocio estamos gestionando con los indicadores equivocados?

e ¢Hay alguna unidad cuya viabilidad esté comprometida y a la que sigamos

Preguntas de diagndstico pidiendo crecimientos

e ¢Cudnto se desviaron nuestras previsiones de los ultimos tres anos?
e ¢Alguien ha cambiado las reglas de nuestro mercado en la ultima década?

;Cémo?
Errores frecuentes
ERROR COMO EVITARLO
Clasificar por intuicion Usar evidencia: desviacién de las previsiones, historia del sector, situacion financiera.
Quedarse en la clasificacion Terminar en decisiones sobre planificacion, indicadores e incentivos.
Declarar «adaptativo» para no planificar Un enfoque adaptativo exige mds disciplina, no menos: cartera de experimentos y criterios de decision.
Aplicar un unico enfoque a todo el grupo Hacer el diagnéstico negocio a negocio.
Tratar la renovacion como estrategia permanente Es una fase: restaurar la viabilidad y volver al enfoque que corresponda.
Limitaciones e Sirve mds para cuestionar el proceso de gestion que para resolver una decisiéon

ces L. . competitiva concreta.
¢ Clasificar un entorno es un juicio, no una medida.

apLicacion pracTica  COmo la aplico en la practica Emilio Llopis - GLR Partners
En GLR Partners usamos Strategy Palette en nuestros procesos de definicion de Como los entornos cambian tanto, mds que de planificacion estratégica

la estrategia. Primero analizamos el mercado y el entorno y, en funcién de ese hablamos de gestion estratégica: vamos analizando el entorno de forma
andlisis, definimos el enfoque estratégico de cada negocio. continua y, seguin cambian sus condiciones, modificamos el enfoque

estratégico.

glrpartners.com
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04 Combinar

Strategy Palette suele ser mds util al abrir un proceso estratégico en grupos con

varias unidades, o para diagnosticar el propio proceso de planificacion. Su papel

es previo: orienta con qué légica hacer la estrategia de cada negocio. No es la
estrategia ni la sustituye.

La légica del orden es sencilla: primero se lee el entorno de cada negocio y se elige
el enfoque; después se usan las herramientas que ese enfoque pide; y, por ultimo,

se toman las elecciones estratégicas con esa légica.
f

1 Strategy Palette.

Diagnostica el entorno de cada negocio y el enfoque
estratégico que le corresponde. baja.

\

Otros complementos utiles
No son pasos obligatorios. Se anaden cuando el caso lo pide:

¢ Generic Strategies - en los negocios donde la paleta indica que el enfoque
cldsico, el del posicionamiento, es el adecuado.

2 Scenario Planning.

Es la herramienta natural cuando la predictibilidad es

¢Con qué otras herramientas o modelos se combina y en qué orden?

/ NOTA - BM

Esta secuencia es una propuesta de trabajo de Biblioteca Management, no una
metodologia de los autores de la paleta.

Una secuencia habitual de trabajo puede ser esta:

3 Playing to Win / Strategy Choice Cascade /
Strategy Kernel.

Se aplican después: la paleta orienta con qué légica
hacerlo.

e Cynefin = siinteresa una légica emparentada: leer el contexto antes de elegir el
modo de decidir.

05 Profundizar

Origen y evolucion

La paleta procede de Martin Reeves, Knut Haanges y Janmejaya Sinha, del BCG
Henderson Institute. La desarrollaron en el libro Your Strategy Needs a Strategy
(Harvard Business Review Press, 2015).

Un articulo previo en Harvard Business Review (2012), de M. Reeves, C. Love y P.

Tillmanns, recoge la formulacidn inicial de los enfoques.

Las obras no se han cotejado en su edicion original.
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Qué sabemos sobre su solidez

/ EVIDENCIA

La evidencia que respalda la paleta procede en buena parte de investigacion propia
de la consultora que la formula. Es util, pero conviene tratarla como un enfoque
razonado y no como un resultado verificado de forma independiente.
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/ EVIDENCIA

En la encuesta de BCG a mds de 120 empresas de 10 sectores (Reeves, Love y
Tillmanns, 2012), tres de cada cuatro directivos sabian que hacen falta enfoques
distintos segun el entorno, pero alrededor del 75 % usaba solo los enfoques cldsico
o visionario, los propios de entornos previsibles. Por enfoque: visionario, 40 %;
cldsico, 35 %; adaptativo, 16 %; configurador, 9 %. Casi el 90 % planificaba cada
ano, fuera cual fuera el ritmo de cambio de su mercado. Las empresas que usaban
el enfoque adecuado a su entorno obtuvieron una rentabilidad para el accionista a
tres anos entre un 4 % y un 8 % mayor. (Datos de la propia BCG; el articulo no
publica el método.)

/ PARA TENER EN CUENTA - BM

Las dos primeras variables de la paleta tienen antecedentes. Courtney, Kirkland y
Viguerie (1997) ya distinguian entre dar forma al mercado y adaptarse a él segun el
nivel de incertidumbre. Wiltbank, Dew, Read y Sarasvathy (2006) cruzaron en una
matriz de cuatro enfoques si el futuro se puede prever y si se puede controlar, una
I6gica muy cercana a la de la paleta. La paleta ordena y aplica bien estas ideas,
pero no son nuevas.

Fuente original

e Reeves, M., Haanzes, K. y Sinha, J. (2015). Your Strategy Needs a Strategy: How to
Choose and Execute the Right Approach. Harvard Business Review Press. Fuente original
de la paleta.
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Lecturas recomendadas

Reeves, M., Love, C.y Tillmanns, P. (2012). Your strategy needs a strategy. Harvard
Business Review, 90(9). Articulo previo con la formulacion inicial de los enfoques.
Reeves, M., Love, C.y Tillmanns, P. (2012). Your strategy needs a strategy. Version
publicada por BCG. https://www.bcg.com/publications/2012/your-strategy-needs-a-
strategy Texto completo con los datos de la encuesta y los casos.

Knowledge at Wharton (2015). Does your strategy need a strategy? Entrevista a Martin
Reeves. https://knowledge.wharton.upenn.edu/article/does-your-strategy-need-a-
strategy-part-i Los cinco enfoques y las formas de combinarlos.

Courtney, H., Kirkland, J. y Viguerie, P. (1997). Strategy under uncertainty. Harvard
Business Review, 75(6), 67-79.
https://mckinsey.com/~/media/McKinsey/Featured % 20Insights/Managing %20In%20Unce
rtainty/Strategy %20under % 20uncertainty/Strategy % 20under % 20uncertainty.pdf Niveles
de incertidumbre y posturas estratégicas: dar forma, adaptarse o reservarse el derecho a
jugar.

Wiltbank, R., Dew, N., Read, S. y Sarasvathy, S. D. (2006). What to do next? The case for
non-predictive strategy. Strategic Management Journal, 27(10), 981-998.
https://doi.org/10.1002/smj.555 Prever frente a controlar.

Mintzberg, H. y Waters, J. A. (1985). Of strategies, deliberate and emergent. Strategic
Management Journal, 6(3), 257-272. https://doi.org/10.1002/smj.4250060306 La
estrategia que se sigue de verdad mezcla lo planificado y lo que surge sobre la marcha.

Referencias tomadas de bases bibliogrdficas,; obras no cotejadas en su edicion
original. Se ha cotejado el articulo de 2012 en la version publicada por BCG, con
sus datos y sus casos. El libro de 2015 no se ha cotejado en su edicion original: se
ha consultado a través de la pdgina de BCG sobre la paleta, de la entrevista de
Knowledge at Wharton y de un resumen.
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