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INTRODUCCIÓN

Al presentar esta pequeña nota introductoria pasearemos, por los pensamientos de estudios de un Master Business Administration (MBA), profesional que dada su formación debe poseer los elementos o herramientas para la toma de decisiones dentro de la organización, y a su vez generar estrategias, que coadyuven a que los cambios que se propician en el entorno sean lo menos traumático posible, si los mismos son abordados de manera integral y con visión de helicopteridad .
En este sentido, los pénsum de estudios de las universidades (nacionales o extranjeras) que forman estos profesionales deben pasearse en lo sucesivo,  para la formación de estos virtuosos de la ciencias administrativas  por lo inmediato y  la manera vertiginosa a como lo está haciendo  el mundo empresarial en expertos en estrategias de negocios – con énfasis en dirección estratégica- de cualquier índole, ya que esto se ha ido dinamizando de cara al proceso globalizante que vive la economía hoy día, cuya corriente para abrirse paso al nuevo paradigma del mundo empresarial ha traspasado las frontera de lo nacional y trasciende a rango mundial en este engranaje de la dinámica económica en la cual estamos inmiscuidos, es por ello, que los MBA que se formaron en el pasado, obedecieron a un contexto  muy diferente a la cual hoy debe ser su formación –holística-, abordando en el presente corrientes diversas del pensamiento administrativo moderno como: la reingeniería, benchmarking, outplacement, coaching, empowerment, sinergia, mercados, convergencia tecnológica, entre otros.

El reordenamiento de las ideas y teorías emergentes, del vasto mundo económico empresarial conlleva a que la estrategia, la dirección estratégica y sobre todo el pensamiento estratégico, actúen en sintonía con las teorías modernas del nuevo estamento de los Gurús de la administración actual, como: Porter, Prahalad, Mintzberg, Hamel, Drucker entre otros, hacia allá está mirando hoy día la ciencia administrativa para que su aplicación en el mundo práctico, se ajuste a lo que en teoría se profesa. 

Los nuevos MBA que se están formando, para pescar o nadar en un  mar  rodeado de tiburones, deben poseer las herramientas que lo conduzcan a un examen de competitividad que los guíe a puerto seguro, tomando de manera integral, las competencias que le brinda su formación, para dirigir las organizaciones del futuro, ante las turbulencias que se avecinan, paseándose en esta primera parte: por la dirección estratégica, el emprender  negocios a través de un plan concebido, el mismo con el fin de formar nuevas estructuras de comercios,  hasta llegar  de manera hilada y coherente a los factores económicos de la organización, aspectos  que tocan  los cimientos del negocio dependiendo de las políticas económicas, que aplica cada Estado-Nación, a fin de buscar los equilibrios micro y macroeconómicos que conlleven a la senda del bienestar a los agentes públicos y privados  en la economía.

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL

Analizar como la inserción en los pensa de estudios del Master Business Administration  (MBA), la estrategia y la dirección estratégica, son requisitos validos en la formación de un MBA; para que éste  posea una visión holística adecuada del mundo empresarial moderno.

OBJETIVOS ESPECÍFICOS

1. Determinar como la estrategia en su ámbito de competencia es un vehículo para alcanzar sistemáticamente el posicionamiento de la dirección estratégica, aspecto  fundamental en la formación del M.B.A.

2. Identificar como el emprendedor con una guía de acción, como lo es, un  –plan de negocios-   redondea la idea cohesionada para abordar oportunamente una actividad empresarial, y su futura inserción en el proceso productivo de la economía en general.

1.- ESTRATEGIA Y DIRECCIÓN ESTRATÉGICA  (UNA GUÍA EN LA FORMACIÓN DE UN MBA)
1.1.- INTRODUCCIÓN: Un Recorrido  A Través Del Tiempo

Desde comienzos de la década de los sesenta se empezó a hablar en los ámbitos académicos, profesionales y empresariales de estrategia, especialmente en el currículo de los Pensa de estudios de los  Master Business Administration (MBA) de las universidades de la costa este de los Estados Unidos, hasta nuestros días, han sucedido muchas cosas, todas ellas de gran importancia para la economía, para el progreso tecnológico, para la política y para la sociedad, en suma para todos los agentes económicos y  los ciudadanos en general. 
Es evidente que en estos casi cuarenta  años las empresas no son como eran antes, los mercados y las relaciones económicas tampoco, y nosotros —los ciudadanos— vivimos de igual forma y poseemos el mismo cuadro de valores. Se ha  protagonizado muchos y los mismos  han ido rápido, hemos presenciado sucesos, descubrimientos, fenómenos y transformaciones que eran impensables a mediados del siglo XX. En este proceso de profundos cambios en todo los ordenes hay que observar que el nivel y clase de co​nocimientos (tácitos y explícitos), la exigencia de formación, las habilidades  y los modos de acceso al mercado de trabajo de los universitarios de este final de siglo, con respecto a los existentes y exigidos a los contemporáneos de la ultimas cuatro décadas, tienen muy pocos, rasgos en común .
En consecuencia el mundo se ha dinamizado de una manera vertiginosa, de tal manera que se le ha dado espacio a otras formas de hacer los cosas la divergencia, acaecida a lo largo de este tiempo, sobre el que hemos proyectado este trayecto singular, asoma con luz propia, con facetas  muy particulares, el papel y contenido de un nuevo Programa MBA, con otras aristas diferentes a como se venían concibiendo las maestrías en administración.

 En resumen, este pequeño esbozo se quiere centrar en cómo? y por qué? se debe estudiar Estrategia y Dirección estratégica en los MBA, determinando los objetivos, las refe​rencias y las aportes pasados y presentes de cara  al futuro. Por consiguiente, se va a ensayar un «viaje virtual» o, mejor, «intelectual» a través del eje del tiempo, a fin, de rememorar la evolución en forma sucinta sobre la estrategia y su paso a un estadio superior de evolución –nuevo paradigma-. 
En este recorrido se pretende comparar el papel, sentido y orientación que debe tener un Programa MBA actual respecto al que tenía en sus prime​ros años. En este orden de ideas, conviene recordar que los primeros Programas MBA, surgidos en las Escuelas de Negocios de las Universida​des norteamericanas sobre todo aquellas de renombre(Harvard, Babson College, Warthon, M.I.T, otras) lo que pretendían, era realizar énfasis en  los conocimientos de: dirección de empresas entre titulados superiores, principalmente en leyes, ingenierías técnicas y administración clásica, para poder acceder a la gestión de las empresas y responder a la gran demanda del crecimiento económico de los negocios dentro y fuera de los Estados Unidos. 
En los años sesenta, cuando surge el nuevo paradigma de la dirección empresarial (corporate strategy) o alumbra con todo su esplendor el pensa​miento estratégico (Bueno, 1995), el MBA cobra un nuevo impulso, y emerge con una fuerza nueva, ya que orienta sus contenidos hacia la reflexión y en​señanza de un conocimiento directivo holístico que se debe enmarcar dentro de la formulación de estrategias dinámicas para llevar a cabo una planificación con el propósito de  competir en los «nuevos mercados» que se abren paso en América, Europa y Oriente  con  «productos nuevos», consecuencia del fuerte crecimiento económico de aquellos años y de los impactos espectaculares del desarrollo tecnoló​gico de aquella época. 
Situados ahora en el tramo final de la década de los años noventa, la última del siglo XX y comienzo del siglo XXI, podemos afirmar que el enfoque estratégico ha sufrido grandes cambios por la variedad y diversidad de corrientes del pensamiento gerencial, sobre todo por el desarrollo de nuevas corrientes de hacer y enfocar la estrategia empresarial. Proceso que, en opi​nión calificada de Porter, Hamel y Prahalad, otros se puede definir como de «la inevitabilidad de la transformación económica» para proceder a «un cam​bio radical en el pensamiento estratégico» durante el período de tiempo a que se está haciendo referencia. Transformación económica que, más re​cientemente, Prahalad (1998) ha vuelto a redefinir cuando hace pocos meses ha indicado que configura un entorno competitivo emergente, el cual se puede explicar por la combinación de «ocho discontinuidades bási​cas». En su opinión, serán las protagonistas de los primeros años del próximo milenio y a las que los directivos y profesionales de dirección tendrán que saber cómo hacerles frente. En concreto, propone  las siguientes:
1. Globalización de la economía y sus mercados.

2. Desregulación y privatización.

3. Volatilidad y estacionalidad industrial.

4. Convergencia tecnológica.

   5. Fronteras indeterminadas entre los sectores.
6. Nuevos criterios o estándares reguladores de las transacciones econó​micas.

7. Desintermediación en los procesos de negocio.

8. Ecosensibilidad. Importancia de los aspectos medioambientales.

De estas interrupciones o erupción de la revisión conceptual, tanto de la estrategia y de la dirección estratégica, como del papel que estos conceptos juegan en la actualidad y tendrán que desempeñar, sin duda alguna, en el futuro inmediato, quiere tratar este trabajo, como expresión de los conocimientos nuevos que en este campo deben adquirir los estudiantes de un Programa MBA para brindarle integralidad al mismo. Para ello hay que recordar que para emprender este recorrido un buen equipaje es la propuesta de Mintzberg (1990) sobre las «escuelas de la estrategia», reformulada por Bueno (1996) y, sobre todo, la revisión ac​tualizada («baúl básico para este trayecto intelectual») que ofrece el propio Mintzberg, junto a sus colaboradores Ahlstrand y Lampel (1998). Revisión que titulan como safari estratégico, queriendo con ello hacer la propues​ta de iniciar un «tour guiado a través de las fieras que componen la dirección estratégica» o, en otras palabras, comenzar un «viaje y/o trayecto» que muestre cuáles son las «especies» principales o cuáles son los diferentes procesos de for​mación de la estrategia: 

· La escuela del diseño: Proceso de concepción.

· La escuela de la planificación: Proceso formal.

· La escuela del posicionamiento: Proceso analítico.

· La escuela del emprendizaje: Proceso visionario.

· La escuela cognitiva: Proceso mental.

· La escuela del aprendizaje: Proceso emergente.

· La escuela del poder: Proceso de negociación.

· La escuela cultural: Proceso colectivo.

· La escuela del entorno: Proceso reactivo.

· La escuela configuracional: Proceso de transformación.

Escuelas y procesos que también deberán añadir un bagaje nuevo, como son las alternativas resultantes de la evidencia empírica de cómo las empre​sas modernas, con visión estratégica formulan sus estrategias, expresiones concretas del «modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia», propuesto por Bue​no, Casani y Lizcano (1998b) 
1.2.-  EL CONCEPTO DE LA ESTRATEGIA

En síntesis, vamos a tratar de estrategia y de reto estratégico y  estrategia es una «especie» muy antigua, su semántica tiene más de dos mil quinientos años de existencia, aunque en este tiempo tan dilata​do ha ido presentando morfologías distintas o aspectos aparentemente di​ferentes. 
En este orden de ideas, Gary Hamel (1.996 ) considera que «la estrategia no es otra cosa que una revolución».  Más en concreto, en el mundo de los negocios, en la dirección de empresas, en estos últimos cuarenta años, se han podido observar «especies estratégicas» con caracteres muy variados y en apariencia con usos dispares (ver Fig. 1). Porter (1.996, pag. 65) en opinión dice que la estrategia competitiva «significa elegir de forma deliberada, un conjunto diferentes de actividades para entregar una combinación única de valor» 
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Fig. 1
1.2.1.-  Ámbitos Y Caracteres De La Estrategia

Si pensamos sobre los argumentos expuestos en las frases anteriores, ha llegado el momento de intentar exponer el «significado universal» de la palabra estrategia, sea cual sea el ámbito científico, técnico o vulgar en el que esta voz se utilice el método expuesto para esta generalización lingüística, válida para cualquier profesional, empresario, estudioso, académico o alum​no de un MBA, puede seguir el propuesto por Bueno et al. (AECA, 1999), cuando proponen los pasos siguientes:
· Primero. ¿Cuáles son los ámbitos o campos del conocimiento y de la
acción humana en los que se emplea la palabra estrategia?
· Segundo. ¿Cuáles son los caracteres que explican cada ámbito y son
comunes en cada situación identificada?

· Tercero. ¿Cuál puede ser la propuesta conceptual, de carácter univer​sal, de estrategia?
Con relación al primer punto o paso del método propuesto, se deducen cuatro ámbitos principales y significativos, con sus correspondientes situaciones y acciones, de los que se derivan) otros relacionados de orden inferior (Bueno, 1996). Es el caso de: 

a) ámbito de las acciones militares o de la guerra primer origen de la estrategia);

b) ámbito de la política;

c) ámbito de los juegos en general y del deporte en particular;

d) ámbito de la economía y, más en concreto, de los negocios.

En todos y en cada uno de estos ámbitos la utilización de la estrategia, tanto en el lenguaje teórico como en el lenguaje técnico o praxeológico, ha venido siendo algo normal, salvando los hitos temporales a lo largo de este «viaje intelectual».
Con respecto al segundo punto, se recogen los caracteres o factores conceptuales de naturaleza común a los cuatro ámbitos principales.

Como se comprueba, el primer carácter común representa el medio, ambiente o entorno en donde se desarrollan los procesos de acción de cada ámbito. Entorno que se caracteriza por estar integrado por un con​junto de factores o variables externas o no controlables de forma directa por el estratega, aunque en cierta medida pueden ser predecibles a tenor de la información, experiencia y habilidades disponibles por aquél.
El segundo carácter, de naturaleza relevante para entender los procesos o acción a seguir. Expresa la situación de rivalidad, conflicto de intereses o competencia entre los agentes componentes de cada ámbito o campo de conocimiento referido. 
 El tercer carácter representa el aspecto teleológico o finalista del comportamiento de los participantes. Estos seguirán un determinado sistema objetivos que, en general, se puede resumir bien en querer ganar, o lograr la victoria en cada ámbito, bien alcanzar una coalición o acuerdo con otros oponentes, o bien en crecer o mejorar su posición en el campo de la actuación sistema de objetivos que implica el tener que llevar a cabo una conducta inteligente para interpretar la situación y aplicar y gestionar las soluciones posibles.
 Por último, el cuarto carácter explica que, sea cual sea la realidad de«aplicación estratégica», es preciso disponer de unos medios o recursos condición necesaria, así como de unas capacidades o conocimientos tácitos habilidades, destreza,  pericia, experiencia, arte, talento y creatividad, etc), sin las cuales sería difícil lograr lo deseado en cada ámbito o«nación (condición suficiente). Hay que resaltar en este momento el gran papel que la Teoría de los Recursos y Capacidades ha tenido para explicar contenido teórico y aplicado de la Dirección Estratégica desde mediados de los años ochenta (Bueno, 1995).
La conjunción de estos cuatro caracteres configura el tercer paso del método propuesto: el reto  estratégico. Construcción sobre la cual se puede configurar un concepto de estrategia.  

Recorriendo los caracteres citados sentimos que se van engranando en una situación común, lógica y con cierta interpretación en la expresión que los sintetiza: reto estratégico. Ésta es la situación singular descrita en cada uno de los ámbitos, a la que los actores y los participantes tienen que saber res​ponder con una acción, con un proceso no simple, con arte y talento; en definitiva, con recursos y capacidades; respuesta que no depende tanto de uno mismo sino también de las que adopten los otros contendientes, deci​siones que hay que prever y evaluar. 
En este reto hay dos factores de naturaleza externa al estratega: a) el en​torno, con sus variables diversas (genéricas y específicas), y b) la situación de conflicto o rivalidad, más o menos intensa, definida por un determina​do conjunto de reglas o criterios, suma de factores que configuran las fuer​zas competitivas que integran dicho entorno (recordar, en este momento, que es una de las «discontinuidades» actuales, según Prahalad, que aporta mayores dosis de complejidad y dificultad en hallar la respuesta. 
Posteriormente, hay que señalar que existen dos factores internos o endógenos: a) el sistema de objetivos que pretende el estratega b) los recursos de que dispone para alcanzarlos a partir de las capacidades que posee. Dichos ob​jetivos se verán configurados y matizados, por lo tanto, por la escala de va​lores, por la cultura, el estilo de dirección, la motivación y las expectativas del citado estratega; en suma, por el conocimiento y el talento que posea para saber convertir las amenazas del reto estratégico en oportunidades y por la capacidad y destreza en saber explotar éstas
A partir del reto citado se puede construir un concepto general de estrate​gia, como la «respuesta que representa la utilización de los recursos de acuerdo a unas capacidades específicas para alcanzar objetivos fundamen​tales, teniendo en cuenta determinados condicionantes de un entorno y una situación de rivalidad entre los participantes en el ámbito de referen​cia». 
Como dice Hamel (1998), «en un mundo discontinuo, la innovación es​tratégica es la clave de la creación de riqueza». Esta innovación hay que en​tenderla como la capacidad de preconcebir y reestructurar los procesos ac​tuales de negocio, con el fin de crear un nuevo valor para los clientes, dejar fuera de juego (del reto) a los competidores y generar nueva riqueza para todos los participantes de la empresa. En​foque de dirección de gran actualidad y que es conocido por EVA (economic valué added) u orientación hacia el valor añadido económico. 
Para obtener dicho éxito empresarial, los directivos y los estrategas en los nuevos entornos competitivos discontinuos han ido moldeando su pen​samiento estratégico a tenor de la mayor o menor incidencia de los factores comunes integrantes del reto estratégico estas diferencias interpretativas o este mayor o menor énfasis en los aspectos conformadores de la estrategia han delineado los principales enfoques conceptuales. En palabras, tam​bién, de Hamel (1998), «el entorno estratégico, rápidamente cambiante, ha devaluado parcialmente algunos conceptos estratégicos tradicionales..., pero también ha dado impulso a muchos nuevos planteamientos... sobre el contenido de la estrategia». 
Siguiendo esta postura, conviene recoger la síntesis de enfoques con​ceptuales clásicos elaborada por Mintzberg (1987), a lo largo del «trayecto»-iniciado. Su propuesta se apoya en ofrecer cinco perspectivas diferentes de definiciones que comienzan con la letra P. En suma, «las cinco P» del con​cepto de estrategia son las siguientes:
· Plan: Curso de acción conscientemente determinado para abordar una situación específica. Enfoque que concuerda, en gran medida, con los procesos estratégicos formales y, en parte, del entorno.

· Pauta: Maniobra para ganar la partida al competidor u oponente. En​ foque que corresponde, en parte, con los procesos estratégicos de concepción, negociación y cognición.

· Patrón: Consistencia en el comportamiento, tanto si es emergente como si no (deliberado). Enfoque que se relaciona con los procesos estratégicos del aprendizaje y de la capacidad emprendedora.

· Posición: Situación en la que una organización se relaciona con su en​ torno competitivo. Enfoque que explican básicamente los procesos

 Perspectiva: Forma con la que los directivos de una organización se ven a sí mismos y al mundo que les rodea. Enfoque que corresponde, en gran parte, con los procesos estratégicos colectivos y de transformación. Es de resaltar que existen gurus que opinan que estrategia es: donde la compañía o unidad debe concentrar sus fuerzas y competir, y que esas acciones coordinadas se deben realizar para alcanzar ventajas competitivas sostenidas esto lo manifiesta el modelo de las 7s de McKinsey.
 En ese orden de ideas M. Porter es de la opinión que es posible definir estrategia de un competidor como el programa operativo trazado para cada área funcional de la compañía y el modo en que trata de coordinar las diversas funciones.

1.3.-  EL CONCEPTO DE LA DIRECCIÓN  ESTRATÉGICA

A estas alturas del «tour», el «viajero» tiene que tomar un poco de alien​to para seguir incorporando todas las sensaciones y «especies» singulares que aún le quedan por conocer. Ahora empieza el gran carrusel de los cambios en los enfoques de dirigir organizaciones y negocios, de cómo abordar los procesos estratégicos, en suma, de cómo, unos y otros, formu​lan sus estrategias. Antes de tratar los enfoques diversos de la dirección estra​tégica y de conocer las «especies» del proceso de formación de la estrategia, leamos reposadamente unas reflexiones críticas y sugerentes de Gary Hamel(1998):
«El sector de la estrategia todos los consultores, profesores de facultades de empresariales, autores y planificadores) oculta un pequeño y oscuro secreto. Todos sabemos reconocer una estrategia cuando la tenemos delante (sea la de Microsoft, Nucor o Virgin Atlantic). Todos sabemos reconocer que una estrate​gia es excelente viendo los hechos consumados. 
En el método de estudio del caso, los profesores exponen estrategias para alabarlas o ridiculizarlas ante los sobrenaturalmente inteligentes alumnos de los masters en administración de empresas. Sus explicaciones a posteriori del éxito o el fracaso competitivo son deslumbrantemente hermosas. Se nos da muy bien coleccionar mariposas cla​vadas en alfileres... Sencillamente todos conocemos la estrategia como una "cosa", una vez que alguien nos la empaqueta y le coloca una etiqueta. También conocemos la planificación como un "proceso", pero este proceso no genera estrategias sino planes, una distinción en la que ha insistido reiteradamente Henry Mintzberg.»
«Todo aquel que se autodenomine especialista en estrategia debería sentir​se un canto avergonzado por el hecho de que este sector carezca de una teoría de elaboración de estrategias.... hay una laguna en el centro de la disciplina de la estrategia; mejor dicho: la disciplina de la estrategia no tiene fundamentos en sentido estricto...»
«Lo que se necesita es una teoría profunda de elaboración de estrategias. Pensemos en los enormes avances conseguidos en los últimos años en los conte​nidos de la estrategia; la rivalidad competitiva, la concepción de la empresa des​de el punto de vista de los recursos (y capacidades), la hipercompetencia, las coaliciones, la gestión del conocimiento, etc. ... Preguntémonos ahora: ¿cuán​tos avances hemos realizado en la práctica de la estrategia? Podemos comparar también el ritmo de innovación registrado durante los últimos veinte años en la forma de desarrollar productos, gestionar la cadena de aprovisionamiento o mejorar la calidad de los productos con la tasa de innovación en la forma de practicarla estrategia. Sobran las palabras.»
Después de la lectura de estas frases jugosas, llenas de contundencia y de una realidad evidente, pueden «sobrar las palabras», pero, no podemos dejar así al «viajero», posiblemente desolado y perplejo después de todo lo prometido, tiene que terminar el «viaje» emprendido, tenemos la obliga​ción de llevarle al final de esta aventura intelectual y dejarle en la «estación de llegada» para que inicie la suya particular, como podría ser la de conver​tirse en posible alumno de un Programa MBA.

A menudo se pasa por alto que la capacidad de ad​ministración estratégica depende en gran medida de la experiencia estratégica. Crear o simular oportunidades para el pensamiento estratégico constituye un factor re​levante en el desarrollo del liderazgo. En este sentido, es bueno revisar la literatura de M. Porter sobre las ventajas competitivas 
1.3.1.-  La Teoría General De La Estrategia Y La Necesidad De Un Nuevo Paradigma De La Dirección Estratégica:

En el punto anterior se formulaba el concepto y contenido del reto estra​tégico, la concepción genérica de la estrategia y los enfoques diferentes de cómo conceptualizar ésta; razones y proposiciones que han intentado mar​car un camino para la incursión teórica de la disciplina, evitando que el «viajero» pudiera perderse en el entramado del bosque  visitado. 
Esta apor​tación está en la línea de las preocupaciones manifestadas, entre otros autores también importantes no referenciados, por los citados Hamel, Mintzberg y Prahalad. El problema, como ha quedado puesto de manifies​to, no está tanto en la concepción teórica de la estrategia, como en su prácti​ca, en su evidencia como «especie» o «fiera» concreta. 
El reto es, por lo tanto, la elabo​ración de una teoría efectiva de cómo se formulan realmente las estrategias hay que avanzar y profundizar en la metodología que permita desa​rrollar estrategias que garanticen el éxito de las organizaciones a largo plazo y, en definitiva, su supervivencia. Hay que conocer y contrastar empí​ricamente cómo el proceso estratégico se establece, sabiendo que según la teoría, como hasta ahora se ha dicho, se llevaba a cabo de una forma racio​nal y consciente, cuando parece que en la práctica, a partir de los últimos datos reales, se muestran maneras discontinuas, emergentes y no planeada. Como ha sido apuntado, el propio Mintzberg et al. (1998) insisten en su propuesta de Strategy Safari, como expresión metafórica del conjunto de proceso estratégicos distintos que estamos viendo y veremos en este trayecto

Para una mejor información del «viajero» conviene presentarle de una forma lo más sintética posible cuáles han sido, hasta mediados de la década de los noventa, las líneas principales de construcción teórica de la estrategia como la «cosa», como el objeto y fin de la disciplina y de su dirección estraté​gica, como función directiva, praxis o aplicación en las organizaciones de los fundamentos de la primera. 
Se destaca parte de los cuatro elementos conceptuales clásicos debi​dos a Ansoff(1965), de los cuales dimanan las teorías principales, en mi opi​nión, que constituyen el paradigma de la estrategia; teorías que han configu​rado los hitos o referencias principales para emprender este singular «viaje» y este «trayecto virtual. De la conjunción de ellas surgen las voces críticas y renovadoras antes mencionadas y también surge nuestra propuesta de reto estratégico y de modelo dinámico del proceso estratégico, que, junto a los nuevos enfo​ques de Mintzberg y otros autores, están configurando la teoría actual del proceso de dirección estratégica. 
A modo de síntesis, indicar que la estrategia ha evolucionado en sus relacio​nes con la «estructura», con la complejidad del diseño organizativo, así como con la generación de ventajas competitivas, explicada internamente por la teoría de los recursos y capacidades y externamente por la dinámica competitiva del enfoque de Porter y sus relaciones externas con el crecimiento del mercado (problemas estratégicos clásicos) y con la di​versificación empresarial, enfoque explicativo de la búsqueda permanente de sinergia, acción justificadora de la esencia conceptual de la estrategia como respuesta eficiente al reto estratégico planteado. Llegados a este punto hay que pensar en presentar las líneas de orientación del «nuevo paradigma» de la dirección estratégica o poner sobre el tapete las cuestiones funda​mentales, tal y como proponen Rumelt, Schendel y Teece (1994) en su «agenda investigadora» para los años finales de la década actual:
a) ¿Por qué las empresas son diferentes o qué mantiene la diferencia en recursos y resultados entre empresas competidoras?

b) ¿Cómo se comportan y actúan las empresas o qué modelos de comportamiento deben ser los utilizados para explicar la mayor o menor racionalidad de las mismas?

c) ¿Cuál es la función de la dirección general en las empresas diversificadas o dónde están los límites de un crecimiento diversificado de la empresa?

d) ¿Qué determina el éxito o el fracaso en la competencia internacional o cuáles
son los orígenes del éxito y sus manifestaciones en un entorno internacional o en una competencia global?

Las cuatro cuestiones formuladas están siendo sujetas a determinados y numerosos análisis empíricos y estudios en el ámbito internacional por la comunidad científica, facilitando los primeros resultados a los estudiosos de la disciplina, como puede ser el caso de los participantes de un Programa MBA. Estos resultados son orientaciones que deben facilitar la forma​ción de estrategas y de estrategias. Los dos primeros puntos son preocu​pación generalizada para autores como Hamel y Mintzberg...
Respecto a los puntos siguientes, propuestos por Rumelt, Schendel y Teece, son cuestiones fundamentales para la disciplina, en un entorno competitivo como el actual, aunque, por el momento, no van a ser sujetos del tratamiento, por ahora.

1.3.2.-  Los Enfoques De La Dirección Estratégica: 

Como ya ha sido apuntado, el «viajero» tiene que saber distinguir entre estrategia, como concepto medular de la disciplina: la «cosa», lo «que se pre​tende» o el «patrón o modelo de comportamiento» de la organización ante el reto estratégico, y dirección estratégica, como función directiva, como forma de creación de la estrategia o como proceso de formación de la estrategia, el cual se compone, además de la fase de conceptualización, de las de for​mulación, formalización (planificación) e implantación y control (gestión) de la estrategia.    
Los dos grandes enfoques metodológicos según Mintzberg (1990), encua​drando las diez escuelas en que se clasifica el pensamiento estratégico. Pero antes de entrar en su relato y conocer las «especies» estratégicas, se recoge la opinión de Hamel (1998) y las de sus colegas de la compañía con​sultora Strategos sobre cuáles son las raíces básicas de la creación de la estrategia o las condiciones revisadas para el surgimiento de una estrategia deter​minada. 
Éstas son:    
· Nuevas voces: «Aportar nuevo "material genético" al proceso de la es​trategia contribuye siempre a generar estrategias no convencionales. «La creación de estrategias ha de ser un proceso pluralista y altamente participativo.»

· Nuevas conversaciones: «Instaurar un diálogo sobre las estrategias que atraviese todas las barreras organizativas y sectoriales convencionales aumenta las probabilidades de que se produzcan hallazgos estratégi​cos.» [...] «Las oportunidades de hacer nuevos hallazgos se crean me​diante nuevas vías de yuxtaposición de conocimientos anteriormente aislados.»

· Nuevas pasiones: «Dar a conocer el impulso descubridor innato en toda persona y enfocarlo hacia la búsqueda de nuevas estrategias de creación de riqueza es otro requisito previo. Creo que la teoría de que las personas son reacias al cambio es errónea: sólo lo son cuando el cambio no ofrece perspectivas de nuevas oportunidades.»
· Nuevas perspectivas: «Las nuevas perspectivas conceptuales que permi​ten reconcebir los negocios, las capacidades de la empresa, las necesi​dades del cliente, etc. contribuyen en gran medida a la innovación es​tratégica.»
•
Nuevos experimentos: «Lanzar al mercado una serie de pequeños experi​mentos sin riesgo sirve para maximizar la tasa de aprendizaje de la em​presa con respecto a qué nuevas estrategias funcionarán y cuáles no.
Los conocimientos adquiridos a través de un debate estratégico de amplia base no serán nunca perfectos y, aunque pueden refinarse en buena medida mediante el análisis tradicional para convertirlos en es​trategias viables, hay muchas cosas que sólo pueden aprenderse en el
mercado» [...], «tratamos no sólo de descubrir algo, sino también de in​ventar algo» [...], «descubrir los principios de la cocina» [...], «debe​mos inventar el horno, un horno estratégico».
«En nuestra búsqueda de este horno estratégico, nuestros conocimientos más valiosos provendrán probablemente del otro lado de las disciplinas tradi​cionales de la estrategia. 
Personalmente, creo que descubriremos este horno en la zona de encuentro de conceptos como los de surgimiento, auto organización, cognición y aprendizaje organizativo. La ciencia está acercándose a los servicios profundos de la vida y nosotros, como especialistas en estrategia, esta​mos comenzando, por Fin, a aproximarnos a los secretos profundos de la vitali​dad corporativa.»
Volviendo con el afamado Mintzberg, el otro «guía» de nuestro «viaje», podemos afirmar que la disciplina dirección estratégica ha ido configurando y formalizando, a lo largo de estos años, diferentes líneas de pensamiento. Cada una de ellas ha ido poniendo el acento en determinado aspecto de la creación estratégica, ofreciendo, en suma, distintas perspectivas sobre el proceso estratégico, es decir, sobre el proceso de formulación, formalización e implantación de la estrategia En concreto, Mintzberg (1990) ha identificado diez escuelas distintas del pensamiento estratégico. Tres de ellas son de «orientación prescriptiva» («el deber ser») y las siete restantes responden a un «enfoque descriptivo» (más cercano a lo «que es»).

Siguiendo con la reclasificación formulada por Bueno (1996) podemos presentar las diez escuelas -ya mencionadas en la Introducción de este tra​bajo- de la manera que se recoge a continuación:

Escuelas prescriptivas o «racionalistas»:
· Escuela del diseño o empírica.

· Escuela de la planificación o formal.

· Escuela del posicionamiento o analítica.
Escuelas descriptivas o del «proceso»:

· Escuela del aprendizaje o del «incrementalismo lógico».

♦
Escuela configuracional o estructural  (también llamada «episó​dica»).
♦ Escuelas «organizativas»:
· Escuela de la capacidad de emprender (emprendedores).

· Escuela cognitiva o del modelo mental.

· Escuela política o del poder.

· Escuela cultural o ideológica.

· Escuela del entorno o contingente.

 Las «escuelas prescriptivas» presentan un enfoque racionalista, ya que pretenden preceptuar, ordenar y determinar tanto el concepto deliberado ,de la estrategia como su proceso de formación, basándose en la experien​cia del estudio de casos de estrategias empresariales para diseñar dicho proceso (escuela del diseño), bien por medio del análisis de los problemas estratégicos y la formulación de un proceso planeado y formalizado (escue​la de la planificación), o bien utilizando modelos analíticos para determi​nar la posición competitiva en determinado sector (escuela del posicionamiento de Michael Porter). 
A partir del inicio de la última década del siglo XX, y de la mano de los autores citados previamente, surgen nuevos planteamientos del pensa​miento estratégico. Son «escuelas» menos estructuradas, algo dispersas o poco relacionadas entre sí, aun en muchos casos emergentes y propias de un «enfoque descriptivo», más creativo, innovador y heterodoxo y, por contra, menos racional, formal y sistemático que los planteamientos «prescriptivos». 
Son escuelas, en consecuencia, que ponen el énfasis en el «proceso», como concepto relevante de lo que se hace, como explicación del porqué de los éxitos y de los fracasos de las estrategias empresariales. Las dos escuelas principales son la del «aprendizaje» o del «incrementalismo lógico» y la «configuracional» o «episódica», escuela, esta última, de gran carácter estructural. La primera se basa en las ideas del aprendizaje o del incrementalismo conceptual a partir de las experiencias sucesivas y de las estrategias emergentes o no deliberadas, como forma natural de la ela​boración de la estrategia por parte de los directivos: mientras la segunda se arraiga en las relaciones entre estrategia y estructura (en su sentido de orga​nización) o en la explicación de que aquélla dependerá del contexto o de la configuración adoptada por el diseño organizativo y los procesos básicos de la organización. 
Desde una perspectiva más genérica que la presentada por Mintzberg, Whittington (1993) propone agrupar las escuelas anteriores en cuatro en​foques fundamentales:
· Enfoque clásico (se corresponde con las «escuelas prescriptivas»);
·   Enfoque evolucionista (equivale a la escuela del entorno);

·   Enfoque de proceso (se corresponde con la mayoría de las «escuelas des​criptivas», especialmente con la de «aprendizaje» y la «configuracional»);

·   Enfoque sistémico (podría ser una combinación entre la escuela del en​ torno y la cognitiva, como expresión de aspectos básicos del pensa​miento sistémico, de tanta influencia en la teoría de la organización y de la propia estrategia).
· El enfoque clásico considera a la estrategia como un proceso formal y ra​cional, de carácter deliberado, basado en cálculos y análisis previos para in​tentar maximizar la ventaja competitiva de la empresa a largo plazo. El enfo​que evolucionista parte de la influencia de la concepción de la «selección natural» en la economía de las organizaciones, proceso competitivo que se​lecciona a las más aptas, las cuales sobreviven, mientras que el resto están condenadas a desaparecer. El enfoque de proceso también es de carácter evo​lutivo como el enfoque anterior, y comparte su escepticismo sobre la utili​dad de la formulación racional de la estrategia. Por últi​mo, el enfoque sistémico indica que el proceso de creación de la estrategia depende del sistema social específico en el que se desenvuelve la organiza​ción, así como de su propia estructura y, en consecuencia, su proceso estratégico estará condicionado por ambas contingencias. 
1.3.3.-  Modelo Dinámico Del Proceso De Formación De La Estrategia

Llegados a este punto del camino, se han visto y se han apreciado muchas e interesantes cosas en torno a las «especies» que pueblan el «sector de la estrategia», por lo que antes de recomendar algu​nas reglas prácticas para el futuro del viajero, parece oportuno retomar al​gunas de las promesas de la «guía» inicial y ofrecerle una visión general, a la vez que real, de los procesos efectivos de «formación de las estrategias» en la realidad empresarial, especialmente en las empresas españolas. 
En primer lugar parece claro que nuestro viajero, que parece ser perso​na observadora, ya se ha apercibido de que el proceso de formación de la estrategia se compone de una serie de etapas que, en la perspectiva actual, caracterizada por los enfoques de «proceso» y «evolucionista», pueden pre​sentar diferentes configuraciones a partir de una visión dinámica y recu​rrente, refutando las posturas clásicas, lineales y deliberadas, y que cuestio​na la existencia de una sola, determinada por la lógica formal, ya que viene a demostrar que, en la práctica, se producen diferentes dinámicas, a veces tantas como caracteres específicos y combinados puedan presentar las em​presas, sus sectores de actividad y el entorno en que compiten. 
A este respecto Bueno et al. (1998b) han identificado cuatro clases de estrategias y ocho dinámicas de proceso estratégico, a partir de la investiga​ción en profundidad de diecisiete casos de empresas españolas. 

Las cuatro dinámicas principales, que pueden ilustrar al «viajero» sobre el «sector de la estrategia» (en expresión de Hamel) y servir de orientación para iniciar sus viajes futuros, entre unas u otras «fieras estratégicas», son las siguientes:
•
Dinámica 1. «Secuencia del Emprendedor.» Propia del inicio de una empresa, de un proyecto empresarial o cuando se crea la estrategia en un sector emergente o altamente competitivo. Es la dinámica de la «creación».
Visión -> Misión -> Objetivo -* Acción
•
Dinámica 2. «Secuencia del Organizador.» Característica de situacio​nes en las que la misión es definida por un agente externo (caso de los sectores regulados o de las concesiones administrativas), correspon​diendo al estratega la formulación de la visión o del proyecto empre​sarial. Es la dinámica de la «madurez».
Misión -> Visión -> Objetivo -> Acción
•
Dinámica 3. «Secuencia del Innovador». Representativa del estratega que revisa sus objetivos y procesos de acción reinventando el negocio, la empresa y recreando su entorno. Es la dinámica del «cambio».
Objetivos -> Acción -* Visión -> Misión
•
Dinámica 4. «Secuencia del Reestructurador.» Exponente de una si​tuación crítica, de incumplimiento de objetivos y resultados inadecua​dos, lo que recomienda la revisión del modelo de comportamiento, rediseñando la cartera de negocios y la propia organización. Es la di​námica de la «crisis».
Acción -> Objetivo -* Misión -* Visión

A partir de estas dinámicas se van entrelazando las etapas siguientes del modelo. El análisis estratégico representa el sistema de vigilancia, de diagnóstico externo o de evaluación de los efectos de las fuerzas competitivas del entorno (factores exógenos) y de diagnóstico interno o de evaluación
de la situación de los recursos y capacidades (factores internos) que defi​nen las competencias esenciales de que dispone la organización. 
Este análi​sis estratégico genera unas dinámicas similares a las observadas en el caso del pensamiento estratégico: La formulación de la estrategia consiste en sa​ber identificar y evaluar las diferentes opciones estratégicas que se presen​tan y decidir eficaz y eficientemente entre ellas, cuestión no sencilla y que puede ser, según se ha visto en este «trayecto intelectual», una forma singu​lar de solución adaptada a los diferentes enfoques y correspondientes pro​cesos de pensamiento y acción. Como es sabido, y así se ha visto en este «viaje», esta etapa fue antaño una de las más importantes, pero en los momentos presentes, ante las discontinuidades del entorno, según las
ideas antes expuestas por Prahalad, ha quedado relegada a un plano infe​rior en beneficio de la etapa siguiente. Finalmente, la última etapa supone la capacidad de saber llevar a la práctica y con éxito lo pensado y lo planeado. 
Pensar, analizar, formular y programar tienen poco sentido si todo ello
no se traduce en una acción exitosa y generadora de autoestima y satisfac​ción para el estratega y para todas las personas involucradas de la organi​zación en este empeño de vital importancia para el presente y el futuro de aquélla. 


2.- EMPRENDER

2.1.- INTRODUCCIÓN

 El concepto emprender suele aplicarse al aprovechamiento o explota​ción de una oportunidad de negocio, transformándola en actividad empre​sarial. Con frecuencia, la imagen que se asocia al fenómeno de emprender es la del joven que inicia una nueva aventura empresarial  innovadora o clásica. La iniciativa emprendedora, sin embargo, puede darse en la creación de empresas grandes (reingeniería), como pueden haber sido en España Airtel o Retevision, o en el lanzamiento de nuevas actividades dentro de empresas existentes, como el handlíng en aeropuertos dentro de Acciona (Grupo Entrecanales).
 Emprender implica, primero, identificar una oportunidad y, a continua​ción, dar todos los pasos necesarios para llegar desde dicha identificación hasta el comienzo de la fase comercial del nuevo negocio. La Universidad de Babson College, en Estados Unidos o en Venezuela caso IESA, se ha diferencia​do de otras por su famosa conferencia anual sobre «entrepreneurship», en la que desde hace más de diez años se vienen presentando ponencias de ca​rácter científico sobre el tema. La mayoría de los cursos de iniciativa emprendedora, que se ofrecen en las escuelas de dirección de empresas más destacadas del mundo, se orien​tan más a cómo hacerlo? que a por qué se hace?. En este capítulo adoptare​mos también la perspectiva de cómo hacerlo.
 La iniciativa emprendedora es un tema que suele resultar socialmente atractivo. El fenómeno de la globalización lleva años estimulando la con​centración de empresas y tras la concentración viene la racionalización. Incluso las concentraciones más exitosas han producido posteriormente reestructuraciones y destrucción de empleo. Particularmente en Estados Unidos y en Europa, durante los años ochenta y noventa, la reestructuración ha llevado a la destrucción de millones de empleos.
 La creación de empleo ha quedado en manos de unas pocas empresas grandes, muy intensivas en capital e innovación tecnológica, relegando a un segundo plano a la pequeña empresa. Las misma han sido desplazada por múltiples razones (tecnologías, economías a escalas, mercados, otros)
De los cientos de miles de empresas que se crean cada año en el mundo, muchas acaban siendo marginales o marginadas. Quizás habría que decir que muchas empiezan ya siendo marginales: sin ambición de llegar a ser empresas de verdad. El estamento político tiene una cierta culpa en esto. 
Para intentar paliar el empleo, se han creado infinidad de programas y organismos esti​muladores de la creación de empresas. Unos son programas para la crea​ción de microempresas (una variante de esto es el autoempleo). 
Otros son los llamados viveros de empresas o capital semilla (semillero), en los que se subvenciona una parte de los gastos de inicio de la empresa -generalmente facilitando espacio físico-y se ofrece algún asesoramiento. La mayoría de estos enfoques consiguen un resultado más político que económico y su rendimiento como motores de creación de empresas es bajísimo.
En este epígrafe nos referiremos a la iniciativa emprendedora se trata de empresas que giran alre​dedor de las habilidades de un grupo reducido de personas o de una persona y potencia esas habilidades.

2.2.-. LA ESENCIA DE EMPRENDER

La esencia de emprender está en, primero, identificar la oportunidad y, segundo, convertirla en negocio. Una idea no es una oportunidad. Muchos emprendedores potenciales dicen que tienen una idea o, a veces peor, que buscan una idea. Una oportunidad es una necesidad no satisfecha, sobre la cual hay que trabajar.
En nuestra economía aun no saturada parece que las oportunidades deberían escasear, pero no es así. Las oportunidades suelen aparecer en la periferia de los negocios convencionales. Casi cualquier actividad económica está sujeta a una evolución que genera nuevas formas de llevarla a la práctica. El cambio tecnológico, la evolución de la sociedad o la globalización son fuentes de discontinuidades que ofrecen nuevas oportunidades. La ten​dencia de las empresas a enfocarse en sus áreas de competencia («core business») ha dado lugar a la ruptura de las cadenas de valor añadido gene​rando infinidad de servicios. Así, han salido al exterior de las propias empresas («outsourcing») servicios de logística, informática, catering, se​guridad o diseño, propiciando la aparición de esta nueva modalidad de empresas y su desarrollo. 
El desarrollo de internet está estimulando la aparición de empresas co​merciales virtuales pero también de servicios que utilizan la red como instrumento: la telefonía por internet, que está permitiendo el nacimiento de muchos pe​queños operadores, de empresas de formación, de estudios y de encuestas, o de información. (Auto by Tel es un proveedor de información a posibles compradores de vehículos, que recibe millones de consultas al año y obtiene sus ingresos de los concesionarios convencionales a los que recomienda.)
A veces, la idea y la oportunidad pueden coincidir. Es posible que una idea genial tenga un mercado. Hay emprendedores que tienen una idea absolutamente nueva, la llevan a la práctica y descubren que existía una ne​cesidad latente para ella. La existencia de la idea genera una demanda. Es la observación del mercado la que sugiere que puede existir una demanda para un producto determinado. Escuchar al mercado no quiere decir que no haya que antici​parse –intuición-.Cuando el mercado pide algo muy claramen​te eso ya no es una oportunidad. Como afirmaba uno de los pioneros en la formación de emprendedores, Richard Dooley, de Harvard, «una oportu​nidad deja de serlo cuando varias personas habían de ella».
Estamos hablando de la esencia de emprender. Una vez identificada la oportunidad, lo más probable es que el emprendedor se encuentre en una posición de recursos (dinero, instalaciones, equipo humano) muy distante de la que le permitiría lanzarse de forma inmediata a poner en marcha una empresa que explote la oportunidad. Por lo tanto la mezcla para conseguir  esos recursos y apoyos. Como afirma Howard Stevenson, catedrático de ini​ciativa emprendedora de la Harvard Business School, la habilidad del em​prendedor está en movilizar recursos externos. Stevenson dice que el emprendedor es una persona que se orienta hacia la oportunidad, mien​tras que el administrador se orienta a los recursos.

2.3.- PASANDO DE LA OPORTUNIDAD A LA EMPRESA

Hoy no hay duda de que el mejor camino para transformar una oportu​nidad identificada en una empresa requiere empezar por la elaboración de un proyecto detallado de lo que se pretende emprender y/o hacer: el llamado plan de negocio  las cosas no son distintas si el nuevo negocio se va a desarrollar en el seno de una empresa existente. De hecho, cuando un ejecutivo propone en una empresa una nueva línea de actividad, es casi seguro que sus superiores le pedirán que la concrete o formule a través de un plan. 
Cabe considerar, por otra parte, que el plan de negocio pretende for​zar a su autor a ser objetivo, ya que el plan de negocios es una guía de acción para acometer el emprendimiento deseado. Poner sobre el papel las cosas ayuda a definir, concretar y acotar. Permite también que otros puedan realizar una crítica constructiva del proyecto, sobre todo, otros que no participen de la emo​ción del emprendedor. Permite también que el emprendedor pueda utili​zarlo para encontrar ayuda para su proyecto.
Aspectos fundamentales del plan de negocios son la definición del pro​ducto (bien o servicio), la acotación de las necesidades financieras, el plan comercial y el flujo de tesorería. Vamos a analizarlos brevemente.
2.3.1.- Definición Del Producto

El plan de negocios debe dejar claro cómo se posiciona el nuevo producto – o el concepto del negocio- en su mercado. Un bien o un servicio difícilmente serán una oportunidad si no ofrecen alguna característica diferencial fácilmente perceptible por un mercado suficiente. 

2.3.2.-  Estrechez De Las Necesidades Financieras

Lo peor que puede ocurrirle a un emprendedor es que se le agoten los fondos antes de que su proyecto de negocio demuestre su mérito en el mercado, a veces sucede esto. El afán por lanzar la nueva empresa suele llevar a muchos emprendedores a acotar a la baja en las necesidades financieras de sus propuestas. Muchas personas tienen escasa preparación empresarial y pueden haberse ilusionado con un nuevo concepto aceptan​do un planteamiento poco realista o imaginándose el negocio en términos poco concreto. Por ello es posible que consideren un fracaso el hecho de que los fondos comprometidos no sean suficientes. Sin embargo, muchas veces hay que replantear el plan, esto lleva al emprendedor a rediseñar el mismo.
Por otra parte no siempre es fácil establecer una previsión sobre la evo​lución de una nueva empresa y el emprendedor puede temer que si se cu​bre demasiado sus financiadores se asusten. La experiencia demuestra que cuando las necesidades financieras se acotan con un cierto margen de se​guridad, la fase de lanzamiento de la empresa es más exitosa. 
Entre otras cosas, el emprendedor puede centrar su esfuerzo en realizar los ajustes ne​cesarios en el concepto de negocio (ver Fig. 2).
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Fig. 2. La utilización grafica del ciclo empresarial ayuda a  aclarar los principios de la actividad empresarial y conllevan a la concatenación de ciclo real de negocios.

2.3.3.- El Plan Comercial

Un buen plan de negocios debe incluir el mercado meta que comprarán el bien o servicio objeto de la nueva actividad. Esto es evidente​mente una exageración, pero si alguien ha visto un «business plan» así, se​guro que lo recuerda como una inversión atractiva y segura. Pocas veces se puede llegar a este nivel de precisión, pero para el autor, que en más de un cuarto de siglo de docencia a emprendedores potenciales ha visto cente​nares de «business plan», el punto más débil sin lugar a dudas y de forma más generalizada a través de los años, país de procedencia del emprende​dor, experiencia previa o nivel de formación, es siempre el plan comercial. Este es el cuello de botella, ya que el mismo es lo que hace sonar la caja registradora – dinero-

Pueden encontrarse un análisis de marketing presentable, estudios de mercado y de las competencias razonables, pero la busca y captura del cliente, con su metodología y su coste, suelen ser puntos poco elaborados en la mayor parte de los «business plan». Este punto es de vital importancia y hay que atacarlo.

2.4.-  GESTIÓN DEL FLUJO DE TESORERÍA

 La tesorería es como el oxigeno de una empresa, si quisiéramos hacer un paralelismo con el cuerpo humano. Debe haber una cantidad adecuada y circular sin obstáculos. La previsión del flujo de fondos es la herramienta más importante en la gestión de una nueva empresa. Seguramente es tam​bién una de las herramientas más importantes en la gestión de las empresas medianas y de las empresas grandes, pues pocas mueren nadando en teso​rería. La suspensión de pagos, que suele ser el preludio del final de muchas empresas, es una crisis de tesorería.
Una nueva empresa puede estar en quiebra pero ser perfectamente via​ble si tiene tesorería para operar. Lo que debe cuidar bien el gerente es llevar una cuidadosa previsión de entradas y salidas de dinero y asegurarse de que nunca se produzca una brecha.

 El análisis de las primeras fases de la vida de una nueva empresa debe hacerse con una cuidadosa previsión de necesidades y fuentes de fondos. 
 Las cosas no son conti​nuas en las primeras etapas de la vida de una empresa y las discontinuidades pueden ser relevantes en términos de tesorería. Por eso puede ser aconseja​ble planear los primeros meses según «la cuenta de la vieja», es decir, apun​tando lo que habrá que pagar día a día y lo que se cobrará día a día (el ciclo comercial del negocio).

2.5.-  LA OBTENCIÓN DE FONDOS

 La mayoría de las nuevas empresas nacen financiadas por el ahorro de los emprendedores y de sus familiares y amigos. Dicho esto, puede añadirse que  una amplia gama de fuentes de financiación. Hay empresarios que están dispuestos a apoyar a emprendedores con los que entablan conoci​miento. Un fabricante puede ayudar a un buen técnico a crear su empresa y convertirse en proveedor o en cliente suyo. O puede lanzar a un distribui​dos, o ayudar a un ejecutivo a que le compre una parte del negocio que no es el plan del negocio y la saque adelante por su cuenta.
Existen los llamados ángeles («business angels»), que son personas con recursos económicos, tiempo y experiencia empresarial, dispuestos a estudiar proyectos de emprendedores y apoyarles económicamente. Las instituciones financieras convencionales no son las idóneas para financiar nuevas aventuras, pero se encuentra a más de una persona que fue «puesta en marcha» por una simple sucursal bancaria cuyo director creyó en ella.
Las empresas de capital de riesgo, o «venture capital», raramente finan​cian hoy en día a emprendedores. Se han profesionalizado mucho y los cos​tes en que incurren para analizar un proyecto les hace inviable estudiar pe​queñas inversiones. 
2.6.-. EMPRENDEDOR O EMPRENDEDORES

Muchas nuevas empresas son fundadas por más de una persona. Algu​nas lo son por amigos, miembros de una familia, compañeros de estudios,o empleados de una compañía que se establecen por su cuenta. Pocas cosas cam​bian tanto y tan de prisa como una nueva empresa. 
En un entorno tan cambiante lo que se dice hoy queda superado mañana. Es fácil que la apor​tación al negocio de uno de los socios sea muy superior a la de otro. Que uno trabaje más, que otro consiga más, que los contactos de uno sean clave aunque su aportación personal no lo sea. Que la vida de uno discurra de forma muy distinta a la de otro: uno es austero, ahorrador, su esposa trabaja y sólo tiene un hijo. Otro es menos austero, no ahorra, tiene tres hijos y decide separarse y volverse a casar. Uno quiere dividendos y otro prefiere crecer más de prisa. Uno quiere vender su parte y sólo se la puede comprar el otro.
En el momento dulce, en que los socios se ven igual es el uno al otro y están en la fase preliminar, dispues​tos a hacer el esfuerzo y compartiendo las mismas ilusiones e incertidumbre, es cuando hay que decidir qué se hará en caso de conflicto. Hay que ¡pensar qué tipos de conflictos podrán presentarse y acordar un planteo para cada uno y dejarlo escrito. ¿Cómo se valorará la empresa?, ¿cuándo se repartirán dividendos?, ¿podrán darse o no las acciones como garantía de créditos?, ¿podrán emplearse a miembros de la familia?, etc.

Hemos empezado hablando de conflictos y quizás deberíamos haber apuntado que emprender puede ser cosa de equipos, y que un equipo bien conjuntado puede ser más potente que un emprendedor aislado. Un equipo de emprendedores es más sólido si complementa sus habilidades y perspectivas. En la medida en que las funciones estén bien definidas, el liderazgo sea claro y exista un protocolo para dirimir conflictos, el equipo emprendedor puede ser un éxito.

2.7.-  EL ACENTO EN LA CREACIÓN DE VALOR

Hoy se habla mucho de crear valor. Siempre se ha dicho que el empren​dedor crea riqueza. El emprendedor, si tiene éxito, crea, en efecto, rique​za, crea valor. Hablamos de valor como la medida de la riqueza (ver Fig. 3). Si alguien va a su banco y pide que le compre unas acciones de Microsoft, sabrá lo que paga por cada una y multiplicando esa cantidad por el número de acciones emitidas podrá calcular el valor de la empresa. En los últimos años, en los que las bolsas han subido en casi todo el mundo, muchos accionistas están satisfechos porque creen que las empresas en que invirtieron han creado mucho valor. 
Seguramente esto es cierto, pero existe una cierta distancia entre el valor creado y el que el mercado asigna, y por eso a veces las bolsas pueden estar sobrevaloradas o infravaloradas, ya que este valor es contable.
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Fig. 3. El Profesor M. Porter ha trazado estos dos diagramas para ilustrar la cadena de valor. Describe la adición de valor a un producto desde la materia prima y la compra del artículo terminado. al analizar el proceso paso a paso se puede identificar eslabones de la cadena donde se es competitivo o vulnerable.

En cualquier caso, cuando una empresa cotiza en bolsa, está puesta en valor. Sus accionistas saben lo que tienen. Sin embargo, no hay que caer en la trampa de la bolsa, ya que cuando se recurre a ella(s), es para reflotar o conseguir dinero bajo la premisa que a futuro las cosas (negocio) va ha mejorar, y eso lo decide el mercado; por desgracia, las empresas pequeñas y medianas que no cotizan en bolsa, son difíciles de valorar. Esto crea problemas a sus propietarios porque no saben realmente cuánto vale la riqueza que han creado ni cómo puede ponerse en valor a efectos de comprar o vender parte de ellas a socios o a terceros, o bien cómo manejar procesos internos atinentes a la empresa.
Hay cosas, sin embargo, que los emprendedores pueden hacer desde el primer día para hacer más tangible, más fácilmente medible, el valor de su empresa. Por ejemplo, hay compañías que se valoran en función de su ren​tabilidad, independientemente del valor de sus activos. Eso quiere decir que si algunos de los activos están fuera de la empresa (los edificios sería un caso obvio) el valor de la compañía puede ser el mismo que si los activos es​tuviesen dentro. Puede tener sentido por consiguiente mantener los acti​vos inmobiliarios separados, alquilándolos a la compañía, como forma de incrementar y hacer más tangible en valor para los accionistas. Reducir in​ventarios; reducir deuda (y estructurarla bien, a largo o con créditos sindi​cados) ; concretar al máximo las relaciones con clientes y proveedores en forma de alianzas o contratos; disponer de marcas y patentes para proteger y valorar los activos intangibles; un buen equipo directivo; sistemas de ges​tión bien documentados (presupuestos, plan estratégico); unos recursos humanos ajustados a las necesidades, bien formados y con acuerdos flexi​bles v basados en resultados son cosas que ayudan a colocar a la empresa en una posición ventajosa frente a la realidad económica.
Como a todo emprendedor, le preocupará siempre saber cuánto vale su empresa. Vamos a hablar sobre este punto, aunque es algo tan importante que no estaría de más que los emprendedores un poco sofisticados profun​dizasen un poco más con obras especializadas.

Una forma simple de valorar una empresa es calcular su valor neto con​table Esto es, el capital que se puso para constituirla, añadiéndole (o quitándole) los beneficios (o pérdidas) que se hayan retenido en la compañía, esto vendría a ser una especie de valor de liquidación, por lo que pocos em​prendedores estarán dispuestos a aceptar que el valor de su empresa es el neto contable. Un emprendedor pensará que a dicho neto contable habría (que añadirle un fondo de comercio que sería la medida de la capacidad de la empresa para seguir ganando dinero en el futuro. El fondo de comercio es difícil de valorar –plusvalía-, pero cuando se compra o se vende una empresa los nú​meros sirven para abordar de una manera civilizada el regateo que rodea a cualquier transacción entre personas.
Otra manera de valorar una compañía es aproximar un valor que, inverti​do, a una tasa determinada de interés, nos vendría a producir el resultado que nos está dando la empresa. Así, por ejemplo, si una empresa viene dan​do un beneficio de unos 15 millones de bolívares, si aplicásemos una tasa del 10% deberíamos invertir 150 millones para conseguir ese resultado y po​dríamos concluir que la empresa vale 150 millones. Por supuesto, hay varias cosas a discutir aquí. ¿Por qué un 10% de interés, si los intereses están por de​bajo fiel 5? Pues porque seguramente los resultados de la empresa están sujetas, a más riesgo que invertir en deuda del Estado. ¿Cuánto penalizar la tasa de interés? Ésta es otra cuestión para el regateo. Lo mismo ocurre con los be​neficios a tener en cuenta. ¿Qué ocurre si los resultados fueron de 10 millo​nes hace tres años, 15 el siguiente y 20 el último año? Pues que no es lo mismo que si fueran 20 hace tres años, 15 el siguiente y 10 el último año. El promedio es el mismo pero cualquiera entiende que el valor será muy distinto.
Algunos emprendedores tienen tal preocupación por el valor de su em​presa que optan por tenerla permanentemente en venta. Dedican una par​te de su tiempo a negociar con posibles compradores y les encanta llegar a recibir una oferta que, naturalmente, no aceptan pero que les da una idea del valor de lo que han creado. Esta práctica no es recomendable, pues aca​ba siendo de dominio público, el vendedor pierde su credibilidad y difícil​mente puede retener colaboradores de valía.

2.8.-  EMPRENDIENDO DENTRO DE LA EMPRESA

"Toda empresa necesita reinventarse continuamente. La mayoría de los pensadores del campo de la estrategia empresarial estimulan a pensar creativamente, para construir más que para reducir. La racionalización tie​ne un límite y llegado a él la empresa ha de iniciar de nuevo un camino de crecimiento y desarrollo. Un destacado consultor de empresas farmacéuti​cas, Henry Weinert, de Boston Biomedical Consultants, afirma que más de un presidente de empresas del sector farmacéutico o algún médico que ha participado en alguna mega fusión le ha confesado posteriormente que no veía tan claras las ventajas de la gran dimensión. Crecer por crecer, adqui​riendo o fusionando, puede que no sea la solución. Esta parece estar más cerca del crecimiento basado en la innovación, la creatividad y el aprove​chamiento de oportunidades; eso agrega valor.
En cualquier empresa mediana o grande, muchos directivos detectan, con frecuencia, oportunidades, las cuales aparecen en forma de huecos de mercado no atendidos, ni por su empresa ni por competidores. A veces, las exigencias de su trabajo les llevan a conocer entornos (geográficos, industriales) que les permiten identificar nuevas oportunidades. Muchas de las nuevas empresas que nacen son creadas por directivos que dejan su em​pleo para explotar alguna de estas oportunidades. Un alto ejecutivo, de una de las grandes empresas de informática, ubicada en California, dejó su empleo para fundar su propia empresa. 
Unos meses más tarde, habiendo superado con éxito la fase de nacimiento de su nueva aventura, pensó en dirigirse a alguno de sus ex compañeros de trabajo para reforzar el equipo directivo de su empresa. De los más de 20 nombres que puso en su lista, sólo cuatro permanecían en la empresa en la que había trabajado. De los restantes, la mayoría había pasado a formar parte de equipos de emprende​dores que se habían establecido por su cuenta.
Esta pérdida de talentos es una sangría dramática para las empresas que la sufren. Pero aún es más lamentable el que no sólo se van personas en las que se ha hecho una gran inversión, sino que además se pierden oportunidades que podrían dar lugar a ventas importantes. ¿Por qué se pierde tanta energía? La respuesta es sencilla. 
En la mayoría de los casos las empresas no están dispuestas a escuchar a quienes proponen ideas nuevas de negocio. El tan frecuentemente recordado dicho de «zapatero a tus zapatos», o las versiones más científicas «enfócate en tu core business», o sus versiones en inglés «stick to your knittings», «focus on your core competencies», desaniman las propuestas. 
En estas condiciones, ¿es posible pensar en una empresa mediana o grande que sea emprendedora? Pues, por difícil que parezca, sí. Y hay bue​nos ejemplos de grandes compañías que parecen acoger una cultura em​prendedora. General Electric, una de las primeras empresas a nivel mun​dial en términos de valor creado para sus accionistas, es una compañía diversificada en la que sus directivos disfrutan de amplia autonomía. ABB, Bertelsmann y 3M son compañías frecuentemente citadas también como ejemplos de esta cultura.
El Prof. Howard Stevenson, catedrático de iniciativa empresarial de la Harvard Business School, explica gráficamente las características de una empresa con cultura emprendedora (ver Fig. 3 y 4). En la ma​yoría de empresas alguien que ocupa la posición más alta, en el vértice de la pirámide empresarial, decide qué dirección debe seguir todo el mundo en la empresa.
Convirtiéndose en un apoyo para que la estructura, con am​plios niveles de autonomía y delegación, tome iniciativas y asuma responsa​bilidades.
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Fig. 3. El máximo responsable se dedica a sostener la organización, convirtiéndose en un apoyo para que la estructura, con amplios niveles de autonomía y delegación, tome iniciativas y asuma responsabilidades según Stevenson.

[image: image5.png]s

== N





Fig. 4. Según el Prof. Stevenson, esto explica que alguien que ocupa la posición mas alta, en el vértice de la pirámide organizacional, decide que dirección debe seguir todo el mundo en la empresa.

3.- FUNDAMENTOS ECONÓMICOS DE LA EMPRESA

3.1.-  INTRODUCCIÓN. El Análisis Económico Y La Empresa

Entre las muchas definiciones de la economía hay dos que han tenido una fortuna particular y que pre​sentan ideas compartidas en torno a qué estudia los procedimientos de pro​ducción y distribución ajustadas a las preferencias de los consumidores, que busca ahorrar en el uso de recursos, qué se refiere a la optimización de la relación entre medios y fines, qué estudia las formas de mejorar la eficacia y la eficiencia o bien la creación de riqueza y su distribución adecuada.
Una de estas acepciones es la de Lionel Robbins, quien, en 1932, la en​tendía como el estudio de la conducta humana en el ámbito de la asignación de recursos escasos, y susceptibles de usos alternativos, a la satisfacción de necesidades humanas de dimensión ilimitada. Esta es una defini​ción muy amplia que es aplicable a cualquier campo de la acción humana.
La otra es la de Gary Becquer, que en 1976 la definió como cuerpo de conocimiento social con tres características: 
1) Mantiene el supuesto explícito de comportamiento maximizador por parte de productores, consumi​dores v organismos públicos. 
2) Las acciones de los distintos participantes se coordinan a través de mercados que tienen una eficiencia desigual. 
3) Se Supone que las preferencias de las personas no presentan cambios sustanciales a lo largo del tiempo.
En ninguna de las dos se establecen límites a los temas estudiados, que den abarcar desde la fijación de precios en un mercado hasta el tamaño de la familia o la relación entre el volumen de crímenes y el riesgo de in​currir en penalizaciones. Lo esencial es que el acervo económico es, a la vez, un cuerpo de conocimientos y unos criterios de reflexión. 
Los objetivos que persigue son tres. 
A) Obtener y contrastar predicciones acerca del compor​tamiento económico. 
B) Economizar en la información necesaria para ex​plicar y predecir comportamientos económicos. C) Contribuir a que las po​líticas económicas normativas se ajusten a las preferencias sociales.
Es normal oír en las personas que toman riesgos y asumen decisiones que tal o cual enfoque «es bueno en teoría pero no funciona en la prácti​ca». La teoría trata de evitar el uso de una información desmesurada, sim​plifica los datos -eliminando los irrelevantes- para obtener conclusiones de forma rápida y económica. Una teoría que no funciona en la práctica es una mala teoría, a veces en la aplicabilidad esta la esencia. 
Las proposiciones teóricas se obtienen de la observación de las regularidades que presenta la realidad y/o de la reflexión acerca de los mó​viles y medios de las personas. Esas proposiciones se contrastan y se descar​tan si hay desajustes entre lo que estipulan y lo que ocurre en realidad, o bien si hay explicaciones que ofrecen mejores previsiones o que llegan a los mismos resultados de modo más sencillo.
La economía se basa en supuestos de comportamiento estables. Entre estos supuestos son de particular importancia nociones básicas presentes en cualquier decisión, personal o colectiva. Algunas de estas nociones sen​cillas, pero útiles si se aplican con rigor, son el «coste de oportunidad», esto es el mejor uso alternativo de cada recurso, sea dinero, tiempo o algún otro. «Preferencia temporal», que indica una valoración del presente ma​yor que el futuro y que contribuye a explicar el interés que debe pagarse al ahorro por trasladar poder de compra de hoy al futuro o, en el caso del cré​dito, para anticipar a hoy el uso de recursos que se generarán más adelante. «Utilidad marginal», que es la aportación de la última unidad que se con​sume a la utilidad total (esto explica la paradoja del valor por la que un bien absolutamente necesario como el agua tiene menos precio que otros superfluos, porque se compara la utilidad de la última dosis de agua recibi​da frente a la primera de diamantes) o, en el caso de la producción, lo que contribuye al aumento de la producción total la última unidad de factor productivo utilizado. «Optimización», que implica que se busca la maximización de un objetivo, sea beneficio o utilidad personal, sujeta a una res​tricción presupuestaria o bien la minimización del coste sujeta a obtener una producción o satisfacción predeterminada. «Racionalidad de compor​tamiento», que implica que se conocen las preferencias, que éstas son estables, que se sabe su ordenación, que son transitivas e independientes de oirás opciones. «Preferencia revelada», que indica que si pudiendo elegir una opción se elige otra de coste igual o superior la segunda está en un ran​go de preferencias superior.
El análisis económico suele dividirse en microeconomía y macroeconomía. La diferencia puede resumirse en cuatro aspectos. El primero trata bá​sicamente de unidades decisorias, aunque también trata de ofertas y de​mandas agregadas pero que no recorren transversal mente la realidad de un país o conjunto, mientras que la macro prioriza el análisis de grandes agregados de diversos sectores de actividad. El segundo está en el carácter más abs​tracto y teórico de la micro, que se aplica a diversas circunstancias y mo​mentos de tiempo, en tanto que la macro tiene un mayor contenido empí​rico. El tercero está en que la micro resalta la optimización en el uso de los recursos, mientras que la macro enfatiza el grado de utilización de los recursos disponibles, por parte del Estado como ente que asigna los recursos El cuarto está en la temática, que en la micro es la ofer​ta, demanda y equilibrio, mientras que en la macro se incluyen la actividad de carácter  global del país y sus componentes, la actividad del sector público, temas monetarios y comercio exterior. Ambas son complementarias no excluyente y sus nocio​nes básicas son tanto más útiles para las decisiones empresariales cuanto más elevada es la instancia que debe tomarlas, esto es cuando se planifican inversiones a largo plazo, se definen estrategias y se trata de reconfigurar los mercados. 
3.2.-. LA ACTIVIDAD ECONÓMICA DEL PAÍS, SUS COMPONENTES Y LA POLÍTICA ECONÓMICA

La actividad económica del país se expresa sintéticamente en el Produc​to Interno Bruto (PIB), que es el valor de los bienes y servicios finales producidos por un país (o por otro ámbito territorial) en un período de tiempo, que suele ser un año, aunque haya estimaciones para plazos inferiores. El valor se puede es​timar a precios de mercado o a coste de los factores. En el segundo caso se deducen los impuestos indirectos y se añaden las subvenciones recibidas, por lo que el cálculo a coste de los factores es inferior al realizado a precios de mercado. Si no se hacen precisiones la cifra que se ofrece está referida a principios de mercado. Se incluyen sólo los bienes y servicios finales para evi​tar la doble o triple contabilización, lo que ocurre en el caso de que un producto pueda ser de uso final o una materia prima para producir otro. 
En los bienes y servicios públicos, que no tienen precio, por convenio, su apor​tación se estima de acuerdo con el coste variable en que se ha incurrido para su producción el  Producto Interno Bruto (PIB) se puede expresar en valores nominales, esto es a los precios vi​gentes, en tasa de variación real o en tasa de variación nominal. Dividido por la población se obtiene el PIB per cápita. Los criterios de cálculo están normalizados para todos los países y se obtiene a través de tres vías que dan el mismo resultado. Desde el punto de vista de la producción se recogen la aportación del sector agrario, del industrial, de la construcción y los servi​cios, que, a su vez, se dividen en no vendibles que ofrece el sector público sin precio explícito pero con coste sufragado por impuestos, y servicios ven​dibles, que incluyen comercio, banca, seguros, transportes, comunicacio​nes, etc. El importe obtenido por la venta de productos y servicios va a re​tribuir a los propietarios de los factores de producción en forma de sueldos y salarios, intereses, beneficios, alquileres y rentas de la propiedad o dere​chos de autor, con lo que se obtiene la renta nacional, que es el segundo enfoque. Las rentas se asignan al consumo o al ahorro que sirve para finan​ciar consumo de otras personas o inversión de empresas y familias, con lo que se tiene el tercer enfoque, el del gasto. 
Tanto la agricultura como la industria comparten su exposición al co​mercio internacional, de forma que el estancamiento en la eficiencia impli​caría pérdidas de cuota de mercado, ingresos y empleo menores, en tanto que los otros sectores están a cubierto de la competencia externa y, en mu​chos casos, también de la interna, lo que es obvio en el sector público, pero también en muchas actividades en las que subsisten elementos de corporativismo que reducen la oferta y permiten trasladar al consumidor los au​mentos en el coste de prestación de servicios.
El  sector público puede contribuir al crecimiento aportando un marco legal estable que elimine incertidumbre en los inversores, con una política monetaria preestablecida y centrada en el control del Índice Precios al Consumidor (IPC), con fiscal moderada, con defensa eficaz de los derechos de propiedad y garantía cumplimiento de los contratos que se consigue con una administración! justicia bien dotada de recursos y eficiente. A largo plazo la aportación de un entorno de estas características es de mayor importancia que las situaciones a corto plazo, ya que desde la Administración Estatal  es imposible crear recursos de la nada, con lo que el gasto público: detrae del privado por la vía de más impuestos o de menor accesibilidad y crédito. Como en todo, también aquí hay excepciones, pues el gasto en infraestructuras de uso general tiene un efecto incentivador de la actividad que puede ser superior al de la inversión privada, siempre que las obras se realicen de acuerdo a criterios de necesidad para atender a demandas presentes o potenciales/reales, con adecuado control de costes, plazos de ejecución y calidad.

4.- CONCLUSIONES

Es el momento de reconsiderar y de mostrarle a todos, a los crédulos y a los escépticos, que los contenidos es​tratégicos de un Programa Master Business Administration (MBA) de los años setenta e inclusive de los ochenta, tienen muy poco que ver con los necesarios para el aprendizaje fundamen​tal y para el desarrollo de las habilidades directivas de los participantes en un MBA, en la transición de estos dos siglos, el que poco a poco nos aban​dona y el que amanece en el horizonte del nuevo milenio, pletórico de nuevos retos, con sus luces y sus sombras pero, sobre todo, lleno de nuevas «maravillas» -seguro-para consuelo de unos e inquietud de otros.
Según Hamel, unas citas, unas reflexiones y unas propuestas que sirvan para ilustrar el desarrollo de los contenidos de un Programa MBA, para poder afrontar con el mayor éxito posible el reto estratégico del tiempo nuevo, según él:  primero, ser capaces de crear las estrategias que demanda el cambio del entorno competitivo de ahora; segundo, para hacer frente de manera competente, a las discontinuidades del citado entorno, lo manifiesta  Prahalad y, finalmente, para conocer, dentro de un «incrementalismo lógico» a andar, paso a paso, en el camino del apren​dizaje estratégico, según nos propone, entre otros, Mintzberg. Parecía ne​cesario el intentar concretar estas cuestiones, al menos, como reconocimiento y agradecimiento por lo que los tres guías citados nos han ido mostrando y enseñando a aprender en este viaje,  sobre la estrategia.
Siguiendo a Hamel (1998), recordar sus palabras de reco​mendación, para clarificar los papeles de los diferentes actores que pueden intervenir, como así ya lo vienen haciendo en los últimos años, en un Pro​grama MBA de nuestro tiempo.
Primero, a los profesores de estrategia, a los académicos, Hamel les re​comienda que no pueden se​guir siendo meros observadores; deben crear laboratorios dentro de em​presas reales, en los que puedan estudiar el fenómeno del surgimiento de la estrategia». [...] «No estoy proponiendo que los profesores de estrategia se conviertan en consultores, sino que dejen de ser diletantes». Es evidente que si este cambio se produjera, los contenidos programáticos mejorarían y, sobre todo, iría en beneficio de una mejor formación del participante Segundo, a los consultores que también suelen participar como docen​tes complementarios en este tipo de programas, Hamel a este respecto dice: «Si usted es un consultor estratégico, tradicional, tenga cuidado». 
Tercero, a los planificadores, que pueden contar sus experiencias en se​minarios de un Programa MBA, Hamel, de manera sarcástica les dice: «A menos que participe en la búsqueda de los secretos profundos del surgi​miento de la estrategia, lo mejor que podrá esperar es una mención de re​conocimiento en una viñeta -humorística- de Dilbert».
Siguiendo ahora a Prahalad (1998) podríamos recomendar, para una buena guía para el futuro del «viajero», dentro y fuera del Programa MBA, los cuatro pasos básicos para crear un marco de conocimientos para que se puedan gestionar con éxito las nuevas competencias para el nuevo reto es​tratégico, que las discontinuidades del entorno, por él citadas, están provo​cando en la actual realidad económica y, sobre todo, para la «nueva econo​mía» en gestación.
Todo lo cual mostrará que el reto de la dirección de la empresa, a la que será candidato nuestro «viajero», consistirá en saber los «pasos de gestión específicos para administrar esta transformación». El desarrollo de las nuevas competencias debe reconocer la función de las personas, de los equipos y de toda la organización. Su papel se basa en el «proceso por el cual la excelencia individual, el conocimiento científico, la creatividad y la imaginación se transforman en experiencia (pericia o habilidad) de equi​po y en capacidad organizativa». Este desarrollo de competencias se puede lograr si el esfuerzo se centra en el aprendizaje tanto a nivel individual o de grupos, como para la organización en su conjunto. 
En este sentido, los cuatro pasos mencionados, que son necesarios para una adecuada gestión empresa​rial, y precisos para dar una respuesta efectiva y competente a las necesida​des que se derivan ante el reto del nuevo siglo, según Prahalad, son los siguientes:
1. «Una visión en la socialización, extensa dentro de la organización.» [...]
«Además de la formación en competencias interpersonales, debería existir una formación en competencias interculturales. Los directivos, durante la próxima década, deberán tratar con cuatro niveles de diversidad: la raza, el sexo, la cultura y el intelecto.»

2. «El desarrollo de aptitudes lingüísticas.» «Las compañías europeas suelen dar una mejor formación lingüística que las estadounidenses.
[...] El idioma será un aspecto fundamental en la transferencia de competencias. Es evidente que el conocimiento tácito no se puede transferir fácilmente si existen barreras lingüísticas.»

3. « Una documentación extensa -pero no una burocracia— es fundamental para    realizar la translación de lo explícito a lo tácito.» «Esto significa que debe existir una preocupación sobre los criterios y estandarizaciones. [...]
  Existe, básicamente, una necesidad de marco de gestión común y compartido.»
4. « Un compromiso amplio de formación, tanto en la faceta analítica como en la  experimental de la gestión.»
Si estos pasos se integran como método y objeto en el currículo del Pro​grama MBA, es evidente que la formación alcanzable podrá ser evaluada como positiva y válida para gestionar con éxito el reto emergente del nuevo si​glo, de la nueva economía. 
Estas recomendaciones, incluidas en la «guía del viajero», para acometer adecuadamente sus viajes futuros en el seno de un Programa MBA, son concordantes con el «enfoque descriptivo» aconse​jado por Mintzberg y justo exponente de la importancia del «proceso emer​gente» en la formación de la estrategia, proceso basado en un aprendizaje continuo, creativo y abierto, gracias a la propia experiencia del directivo, a la formación a través del «método clínico» o deducible de la observación de cómo «hacen estrategia» las empresas, sus directivos; «incrementalismo lógico» que se basa en «hacer camino al andar», que se apoya en las capaci​dades personales y organizativas y en una adecuada gestión de cambio, del conocimiento y de los retos permanentes de un entorno tan discontinuo, incierto y dinámico como el que rodea en estos momentos y rodeará la eco​nomía de las organizaciones.
 Los contenidos se han enriquecido, el «horno estratégico» funciona, los retos se aceptan y el modelo dinámico del proceso de formación de la estrategia guiará, con luz propia, al nuevo «caballero andante», cabalgando en los hombros de las nuevas competencias que precisan los directivos del nuevo milenio, las cuales son, como ha sido comentado repetidamente, las que se necesitan para poder afrontar con cierto éxito el reto del nuevo siglo.

Cabe destacar, que dentro de este recorrido, a través de la formación de un MBA, la iniciativa emprendedora es fundamental para el desarrollo de la sociedad, la economía y la puesta en practica de la capacidad gerencial de un M.B.A. Bien sea mediante la creación de nuevas empresas o de nueva actividad económica dentro de las empresas existentes, la iniciativa emprendedora es la fuente de los nuevos empleos que necesitamos para mantener una economía vigorosa y un nivel de vida aceptable. La iniciativa empren​dedora requiere el aprovechamiento de las oportunidades que existen y que surgen continuamente gracias al dinamismo del desarrollo tecnológico, económico y social. Pero aprovechar estas oportunidades requiere unas actitudes especificas  que pueden estimularse mediante la enseñanza y mediante el establecimiento de los incentivos adecuados en la sociedad y en las empresas.; o bien inducidos a través del estudio.
La transformación de oportunidades en nueva actividad económica se facilita mediante la adecuada planificación del nuevo negocio a crear desarrollando un plan de negocios. Los aspectos clave de este plan de negocios son la definición del producto, la acotación de las necesidades financieras, el plan comercial y el presupuesto de flujos de tesorería. 
Es importante para todo emprendedor pensar, desde el primer momento, en la capacidad de crear valor de su nueva aventura y dar cada paso de la forma que este valor quede bien reflejado y lo más realizable posible. La capacidad emprendedora está ampliamente difundida y no tiene sentido distinguir entre emprendedores o empresarios —que la tienen— y simples ejecutivos -que no la tienen-. La iniciativa emprendedora puede estimularse incluso en las empresas grandes con la cultura adecuada.
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