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La estrategia como campo de estudio. gTenemos ya un nuevo paradigma?
Strategy as a field of study. Do we have a new paradigm?

Resumen

Este ensayo trata de cdémo la pregunta formulada
por C.K. Prahalad y G. Hamel en 1994 sPor qué la
buUsqueda de un nuevo paradigma? ha encontrado
al fin respuesta 20 anos mds tarde. Fue una larga
travesia que partiendo del management estratégico
se bifurcdé en numerosos caminos, aunque su
apertura a otros entornos y la fransdisciplinariedad
de su enfoque termind por hacerlos converger en el
espacio comun de la complejidad. Fue asi como, en
estas dos Ultimas décadas, surgen otras formas de
pensar la estrategia:  sistémicas,  ecologistas,
biologicistas, neurocognitivas, etc. Una de ellas, la
Nueva Teoria Estratégica (NTE) propone repensar e
incluso refundar la estrategia desde la comunicacién
y lo relacional. Es la que aqui nos interesa, en parte
porque somos comunicadores pero, sobre todo,
porque son ya numerosos los testimonios cualificados
que la consideran como el paradigma emergente,
tal vez aquel que Prahalad y Hamel estaban
buscando.
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Abstract

This essay aims to answer, twenty years later, the
question that in 1994 C.K. Prahalad & G. Hamel asked:
Why do we look for a new paradigm? It has been a
long way from strategic management to bifurcate in
several paths. This approach to new environments
applying a fransdisciplinarity methodology brings all
these paths together fo the common place of
complexity. As a result, in the last two decades, new
ways of think the strategy emerge: systemic, ecologist,
biologist, neurocognitives, etc. One of these is the
New Strategic Theory (NST — NTE in Spanish). The NTE
propose rethink, and even, refound the strategy from
the communications and relational approach.
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“La realidad no espera por nosotros”

Vitor Vieira y Maria José Chambel

Introduccién. Una pregunta “impertinente” que terminé siendo “pertinente”

La Estrategia juega hoy un papel clave en la direccidon de las organizaciones; figura en los
programas de la Academia y es considerada por muchos expertos como la “ciencia del éxito”,
pero, para llegar hasta aqui la Estrategia ha tenido que hacer un largo vigje. La versidon oficial
suele datar el inicio de ese recorrido hace unos 2.500 anos- con la aparicion de la palabra y los
primeros textos- pero, como nos advierte Garcia Mdrquez (1967) los fendmenos suelen preceder
a las palabras que los designan, y por eso no nos puede extranar que las ciencias de la vida
(capitulo 24 de la clasificacion de la UNESCO) situen la aparicion del fendmeno estratégico hace
4.7 millones de anos, con la irrupcién de la vida en el planeta.

Pero que nadie se asuste, la historia que quiero contarles se cine a los Ultimos 20 anos. Trata de
una pregunta y su correspondiente respuesta. El hecho que la desencadend ocurrid en 1994,
cuando C. K. Prahalad y G. Hamel publicaron en el n° 15 de “Strategic Management Journal” su
célebre trabajo “Strategy as a field of study: Why Search for a new Paradigm? Hoy, 20 anos mds
tarde, aquella pregunta fiene respuesta: la estrategia ya ha encontrado un nuevo paradigma. O
al menos ese es el parecer de ciertos expertos. Pero, aunque esto pueda ser una noticia para
algunos, la verdadera cuestion no es tanto conocer la identidad de ese nuevo paradigma
emergente, sino saber si realmente resuelve los problemas que venimos arrastrando desde el
anterior.

Ese es el tema que vamos a abordar en estas pdginas. Asi las cosas, tengo ante mi el reto de
contarles una historia que se desenvuelve en cinco tiempos: primero trataremos de identificar los
problemas que hicieron tambalear al anterior paradigma; veremos qué caminos se abrieron ante
esa crisis y en qué direccion se han ido moviendo las corrientes y las respuestas que han ido
emergiendo. Dentfro de ellas tendremos que detenernos para aclarar qué papel juega la
comunicacion. Para finalmente ver cudl es en la opinion de los expertos el paradigma
emergente y qué nos aporta.

Es la primera vez que voy a contar esta historia. La buena noticia es que la conozco de primera
mano porque me tocod vivirla. Y he intercambiado ideas con muchos de sus personajes. Visto asi
es una primicia. La mala noticia es que, en cuanto padre de una de las teorias que van a salir a
escenda, no puedo ser neutral. Cuando uno es juez y parte, observador y observado, se corre el
riesgo de arrimar el ascua a su sardina. Afortunadamente, segin Varela (1988) esta circunstancia
no me descalifica pues se puede ser objetivo sin pretender ser neutral:

“Esta tarea no puede ser neutra: se tiene que hacer desde la perspectiva de alguien,
preferentemente de una parte interesada que hable de una actividad de la cual
participa”.

Haremos caso, pues, a Varela y trataré de acercarles al tema desde mi perspectiva, sin duda
serd mds intima, aungque, a fin de ser lo mds objetivo posible, a partir de la IV Parte renunciaré a
dar opiniones y construiré mi relato apoydndome Unicamente en citas y testimonios de otros
expertos. Ustedes ya estdn avisados.
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1. Se cuestiona el paradigma

La primera reaccion que tuve ante la pregunta de Prahalad y Hamel ¢Por qué la bisqueda de
un nuevo paradigma? fue de cardcter epistemoldgico sobre el papel que juega la duda como
método cientifico y motor de nuevas lineas de investigacion. Llevo anos dando vueltas a la idea
de que la ciencia no avanza tanto a base de nuevas certezas como de preguntas certeras.
Cuestionamientos impertinentes que terminan siendo altfamente pertinentes. Y que al poner el
interrogante en cuestiones que se dan por sentadas nos obligan a repensarlas y a encontrar sus
claves ocultas. Sin ellas la ciencia no progresaria o lo haria mdas lentamente.

Recuerdo que en aquellos dias Prahalad y Hamel pasaron a ser “mis héroes”. Y aunque
cuestionar el paradigma del management no era una idea original, pues venia precedida de
algunos anftecedentes (Mirowski, etc.), en realidad lo que Prahalad y Hamel hicieron fue
cuestionar el paradigma de la estrategia que aunque era el mismo tenia implicaciones distintas,
como ellos mismos aclararon anos mas tarde:

“Aungue son numerosas y ruidosas las voces que reclaman un nuevo paradigma
organizativo, no se ha pedido también un nuevo paradigma de una nueva estrategia.
Creemos sin embargo, que la forma que tfienen muchas empresas de planear su
estrategia estd tan antficuada y es tan perniciosa como la forma que tienen de
organizarse”.

Pero entonces “ocurrid” algo que me perturbd. Aunque realmente lo que me perturb6 fue el que
“no ocurriese” ese algo. Resulta que la valentia de aquella pregunta NO tuvo el correspondiente
seguimiento en una respuesta igualmente valiente. Pasé a ser una “unanswered question™, Al
principio me limité a observar y esperar. Estaba convencido de que se trataba de una nueva
técnica editorial, y que aquel articulo era una llamada de atencidon que preparaba el camino
para el lanzamiento de un nuevo libro. Y, si eso era asi, para qué entrometerme. Entre maestros
andaba el juego. Pero el libro que sacaron Prahalad y Hamel un ano después: Competing for the
Future (1995), no contenia, para mi sorpresa, esa respuesta. Era un texto muy brilante que
transformé el enfoque de la Estrategia, pero mds preocupado por cambiar la manera en que los
altos directivos administraban el futuro de sus empresas que por cambiar el paradigma. Asi las
cosas, a falta de que alguien se animase, me puse a intentarlo yo mismo. Y en 1996 comencé a
trabajar en la linea de investigacion que, anos mds tarde me conduciria a la respuesta. O, al
menos, a una de las respuestas posibles. Pero, a decir verdad, yo nunca pretendi encontrar ni
aportar ese nuevo paradigma. Al menos no de forma consciente. Lo que ocurrid es que el
cuestionamiento de Prahalad y Hamel vino a coincidir con ofras carencias que yo ya le habia
encontrado a la estrategia. Enfre ellas, la ausencia del ser humano, sustituido por constructos. Y
todo junto me motivé.

Pero no anticipemos acontecimientos. Antes de hablar del paradigma sustitutorio tenemos que
aclarar cudl era el paradigma a sustituir y por qué se le cuestioné. Es una larga historia que
trataré de hacer corta. Pienso que solo se puede opinar con fundamento cuando se conocen
los hechos que la explican. Y por eso le pido al lector la paciencia de retrotraerse en busca de
unas claves que vienen muy de atrds.

En resumen... La pregunta de Prahalad y Hamel ¢Por qué la busqueda de un nuevo paradigma?
unida a oftras inquietudes, me llevd a investigar durante 6 anos para ver si se podia configurar
una teoria de la estrategia que trabajase con seres humanos de verdad y no con constructos.
Fue un proceso laborioso. La conclusion llegaria al fin del libro que estaba escribiendo: Estrategias
de Comunicacion (2001). La Nueva Teoria Estratégica (NTE) habia nacido.
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2. Una larga historia

Aunque hablamos de Estrategia como si fuese algo acotado, concreto y estable lo cierto es que
en sus XXV siglos de historia documentada la estrategia ha cambiado varias veces de dmbitos,
de senfido y de orientacion. Si los comunicadores hemos vivido en el siglo XX nuestro “giro
retérico” qué no decir del “giro estratégico”. Hace apenas cien anos la estrategia solo se
estudiaba en las academias militares. Hoy, en cambio, los futuros directivos o hacen en las
Escuelas de Negocios. Y para muchas personas hablar de estrategia significa hablar de
empresas y mercados. Confradicciones aparentes que se resuelven cuando enfendemos a la
estrategia como el resultado de tres grandes paradigmas: el militar, el matemdatico/cientifico y el
econdémico/managerial (Pérez, 2001; Pérez y Massoni, 2009).

2.1. El paradigma militar

Tanto la palabra estrategia que heredamos como las primeras elucubraciones tedricas surgen
entre los siglos V y IV a.C. en contextos militares para expresar la accion de dirigir y liderar la tropa.
Desde entonces mucho ha cambiado en la sociedad, la guerra, la politica, la tecnologia vy las
teorias estratégicas pero un hecho se mantuvo constante durante 24 siglos: la estrategia era una
cuestion reservada al dmbito militar y, por extensiéon, a algunos juegos que la simulaban.

Pero al inicio del siglo XX la Estrategia rompe su confinamiento y se sale del dmbito castrense. La
conciencia de que existen otros conflictos aparte de la guerra y que la fuerza no es la Unica ni
necesariamente la mejor forma de resolverlos termind por trasladar los principios estratégicos a
ofros conflictos civiles sin violencia necesaria y a otras dreas del conocimiento y actividad
siempre que se diesen ciertos factores:

- La persecucion de objetivos en situaciones competitivas

- La participaciéon de otras personas o sistemas que con su intervenciéon (real o potencial)
pudiesen perjudicar la consecucién de dichas metas

- La posibilidad de eleccion entre diferentes alternativas de accion.

En realidad, la idea de una extensidon analégica de la estrategia al mundo civil no era original,
estaba ya en el propio Carl von Clausewitz: “Seria mejor si en vez de comparar la guerra con
cualquier otfro arte la compardramos con el comercio, que es también un conflicto de intereses y
acftividades humanas”.

2.2. El paradigma cientifico/matematico

En 1944 los jefes de estado de medio mundo giraron su mirada hacia la universidad de Princeton
y se preguntaron: 3Qué hacen unos matematicos hablando de estrategia? Acababa de nacer
la teoria de los juegos. Anficipada por el propio John von Neumann en 1928 con su famoso
teorema minimax, hubo que esperar a la publicacién en 1944 Theory of Games and Economic
Behavior escrita con la colaboracién de Oskar Morgenstern para disponer de la primera
concepcién cientifica de la estrategia. Esta, como tantas otfras historias también tiene un héroe
olvidado- aunque seria mejor decir ninguneado- el francés Emil Borel (1921) quien abrié el
camino con sus trabajos pioneros.

Theory of Games nace como una obra de Economia con la pretensidon de dotar a las Ciencias
Econdmicas de la exactitud matemdtica de la que carecian. Pero el hecho de ubicar la
estrategia en el campo de la decisién unido a su base matemdtica le permitié abstraer aquellos
elementos que son comunes y esenciales a muchas situaciones diferentes las que los sujetos han
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de tomar decisiones (conflictivas/competitivas) y estudiarlas con métodos cientificos. Desborda
asi el marco de la Economia, para convertirse en una Teoria General y facilitar una guia
normativa para el comportamiento de una sociedad cuyos miembros aspiran a lograr diferentes
objetivos. Eso provocd que la Estrategia pasase a ser estudiada por disciplinas muy alejadas de
sus origenes, que van desde las teorias de la evolucion y la antropologia (algoritmos darwinianos)
hasta la investigacion operativa y la teoria de la decision pasando por las ciencias politicas,
socioldgicas, psicoldgicas y la comunicacion (Huf y Reger, 1987; Chakravarthy y Doz, 1992).

La Estrategia asi reformulada fija su objeto de estudio en las decisiones ante incertidumbre
estructurada. Para advertirnos, en seguida, de que no todas las decisiones son estratégicas: una
decision solo es estratégica cuando en el cdlculo que hace el decisor- para elegir entre una u
otra alternativa de accidn- tiene en cuenta la eventual participacion de otros agentes (personas,
fuerzas o sistemas) que con su intervencién pueden modificar el resultado (Habermas, 1973; Pérez,
2001). Y nos aporta el primer concepto cientifico de estrategia como: “las decisiones preparadas
de antemano para el logro de un objetivo asignado, teniendo en cuenta todas las posibles
reacciones del adversario y/o la naturaleza” (Kaufmann, 1967).

La teoria de los Juegos nos aportd también otros instrumentos de gran valia para un operador
estratégico: vision situacional, estrategias dominantes, matrices de juego; puntos Nash o de
equilibrio; dilema del prisionero, la diferencia entre juegos de suma cero y de suma distinta de
cero, etc. Pero los grandes logros de la teoria de los juegos no deben ocultar sus limitaciones.
Entre ellas su pretension de exactitud que distorsiona la realidad y reduce sus aplicaciones (las
situaciones en las que se presentan estrategias dominantes son escasas en los negocios o la
politica). Pero su “pecado original” es su vision conflictiva. Los primeros trabajos de John von
Neumann se centraron en los juegos de suma cero en los que lo que uno gana el ofro lo pierde y
en la que los actores sociales no perciben los hipotéticos beneficios de cooperar (The winner
takes it all decia unas de las canciones del grupo Abba en los 70). Seria John Forbes Nash (1950,
1953) (popularizado por Hollywood como Beautiful Mind) quien demostraria que cualquier juego
finito entre dos personas fiene un punto de equilibrio. Y nos ensenaria que no necesariamente la
ganancia de uno fiene que ser en detrimento del otro, sino que todos podemos ganar o perder
segun adoptemos unas u otras decisiones. Es la gran leccién de los juegos de suma distinta de
cero.

2.3. El paradigma econémico/managerial

Este es el paradigma que se cuestionaron Prahalad y Hamel en su articulo. Pero su impacto en la
estrategia- que es lo aqui nos interesa- no fue siempre el mismo. Los expertos como Walter
Kiechel Il (2010) suelen distinguir varias fases aunque no se ponen demasiado de acuerdo en
ellas:

2.3.1. | FASE. Pre-estratégica (1901-1954): Esta Fase se califica asi para subrayar la ausencia total
de estrategia. En su lugar domind la planificaciéon y el cardcter operacional de unos directivos
administradores que conducian sus empresas a partir de los 14 principios de Fayol, mediante un
liderazgo ‘“genético” (McGregor, 1960); y se dirigian a sus mercados con una comunicacion
asimétrica de corte propagandistico (Gruning y Hunt, 1984)

2.3.2. Il FASE. La revolucion estratégica (1954-1994): En 1955 los generales y los matematicos
miraron, esta vez juntos, hacia la Universidad de Harvard, y se preguntaron: 3Qué hacen unos
economistas hablando de estrategia? La sorpresa estaba justificada: ese ano la Harvard Business
School dedicé su Twentyfith National Business Conference al tema “Planning the Future Strategy
of your Business”. La estrategia entra asi en las business schools. El hombre que le entreabrid la
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puerta fue Peter Drucker al hablar un ano antes de “decisiones estratégicas” en The Practice of
Management (1954).

Habria que esperar a 1963 a la fundacién del Boston Consulting Group por Bruce Henderson para
encontrarnos con la primera consultoria estratégica de la historia. Y a 1965 para poder leer el
primer trabajo sobre el proceso de la formulaciéon de decisiones estratégicas (Ansoff, 1965).

En los setenta la estrategia siguid su ritmo imparable y muchas disciplinas cambiaron su rdbrica
de “policy” (Foreing Policy, etcétera) por “strategy” mientras se continuaria el desarrollo de los
conceptos bdsicos acunados en la década y aumentaria su uso prdctico. Mientras Igor Ansoff
rebautizaria el management de estratégico (1972; 1979). Pero no solo el management fue
calificado de estratégico. Todos sus componentes: planificacion, andilisis, comunicacién, etc.
fueron también rebautizados de estratégicos. Como dirian Luc Boyer y Noél Equilbey (1993): “El
management es el arte de poner la organizaciéon al servicio de la estrategia”.

Pero si la estrategia se aduena del management, son las business schools las que se aduenan vy
secuestran la estrategia y lo que es mds grave la re-piensan desde el paradigma econdémico que
les es propio. Una re-formulacion reduccionista a base de variables tangibles, indicadores
cuantitativos, enfoques competitivos, estructuras jerdrquicas, herramientas matriciales,
funcionalismo, fragmentacion, atemporalidad, y racionalidad cartesiana, que menospreciaba y
excluia lo intangible y lo cualitativo.

Si alguien conoce bien esta historia de exclusidon somos los comunicadores. Aunque la publicidad
formaba ya parte del mix de factores del marketing. El management ignord la comunicacion. Es
cosa de economistas y en su vocabulario enfra la informacién (datos) pero no la comunicacion.
Hubo que esperar a los ochenta para que de la mano de Itami y Roehl (1987) con sus “invisible
assets” y de Michel Porter (1980) con su “diferenciaciéon”, la comunicacion obtuviese un primer
reconocimiento.

2.3.3. lll FASE. Criticas y Fracasos (1994-2001): Aungue ya en 1940 Schelling habia denunciado el
reduccionismo con que se estaba estudiando y configurando la estrategia:

“Si cenimos nuestro estudio a la teoria de la estrategia, nos limitamos en muy alto grado, ya que
abarcamos solamente la conducta racional, no sélo la conducta inteligente, sino la motivada
por un cdlculo consciente de ventajas e inconvenientes, que, a su vez, se basa en un explicito e
internamente coherente sistema de valores. De este modo, la aplicabilidad prdactica de los
resulfados obtenidos viene a quedar notoriamente restringida”.

Y en 1989, Philip Mirowski, Profesor de la Universidad de Notre Dame (Indiana) habia culpado al
paradigma econdmico de haberse quedado anclado en la fisica del siglo XVIII (More Heat Than
Light: Economics as Social Physics). Hubo que esperar a 1994 para que coincidiesen tres de los
trabajos criticos mds significativos:

- The Rise and Fall of Strategic Planning (Henri Minztberg)
- The Death of Economics (Paul Ormerod)

- Y elya citado Sfrategy as a field of Study: Why Search for a New Paradigm (C.K. Prahalad y
G. Hamel)

A retener el que dos de esos frabajos - el de Ormerod (1994) vy el de Prahalad y Hamel- focalizan
sus criticas en el paradigma central. Se habia abierto la Caja de Pandora y desde entonces las
criticas no han parado.

Los 7 siete principales frentes de criticas al management convencional:
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- Criticas al paradigma dominante

- Criticas a la rigidez de la planificaciéon estratégica

- Criticas al elitismo

- Criticas a la falta de efica

- Criticas a la desorientacion del Management Estratégico
- Criticas a la debilidad tedrica

- Criticas a los modelos estratégicos

Richard Koch en su Financial Times Guide to Strategy (1995) resumiria la situaciéon en estos
términos:

“Sabemos mdas sobre estrategia que hace 10, 20, 30, o 40 anos pero nunca como ahora
este tema ha sido tan frustrante y confuso tanto para el profesional como para el
estudiante. Un mayor conocimiento no ha significado una mayor claridad ni ufilidad. Los
llamados expertos en estrategia- consultores, académicos- se han envuelto ellos mismos
en discusiones, opacidad y técnicas propias.”

Fracasos.

Poco a poco a las criticas se vinieron a sumar los resultados de estudios realizados en distintos
paises. Aungque hechos en distintos contextos, con diferentes metodologias y por investigadores
de diferente autoridad sus datos venian a coincidir en que la llamada ciencia del éxito no es tal:

- 5de cada 7 estrategias fracasan.
- Apenas un 56% de los nuevos productos alcanzan sus objetivos econdmico-financieros.
- EI'90% de los negocios nuevos cierran antes de 5 anos.

La crisis estaba servida.

En resumen... Hemos visto como en su largo viaje desde los origenes hasta nuestros dias la
Estrategia ha desbordado el dmbito militar para ser aplicada a los conflictos civiles. A mediados
del siglo XX esta historia foma un nuevo giro cuando las ciencias directivas hacen de ella el eje
de sus propuestas.

Las consecuencias son evidentes. Hoy el management se autocalifica de estratégico pero a
cambio la estrategia ha sido secuestrada por el management que lleva 50 anos reformuldndola
y explicdndola desde la economia a imagen y medida de su paradigma central. Y por eso no
nos puede extranar que cuando los problemas se hacen evidentes todas las miradas se vuelvan
hacia ese paradigma configurador y se pregunten si no ha llegado el momento de buscarle una
alternativa.

Este ensayo aspira a darnos una nueva version de esa historia.
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3. Nuevos caminos

Las crisis son el mejor banco de prueba para los seres humanos. Lo aprendi siendo muy nino de
un libro de historia que tenia mi padre, en él se explicaba como los espartanos, un pueblo nacido
y formado para la victoria no pudieron soportar su primera derrota y desaparecieron, mientras los
atenienses mas flexibles, perdian y se levantaban una y otra a vez. Cada derrota los hacia mds
fuertes. Pero, por si esta historia de espartanos nos quedase un poco alejada, hay otra referencia
mucho mas proxima a nuestra historia en otro libro: Conocer y decidir de Federico Reyes Heroles
(1998). En él su autor califica de “defensores de la categoria” a esos profesores que en vez de
actualizarse se atrincheran en sus viejas teorias y esquemas retrasando desde sus tarimas el
acceso de sus alumnos a los avances de la ciencia. Todo menos rectificar. A lo largo de mi vida
académica he conocido a varios de esos tristes personajes. Y la historia reciente de la estrategia
estd llena de ellos. Incapaces de digerir las criticas y de actualizarse culpan del fracaso a los
operadores y a “su” mala ejecucion. Todo menos reconocer un posible fallo en sus teorias.
Muchos han picado en ese anzuelo y asi Internet estd llena de cientos de trabajos sobre las 10
razones del fracaso estratégico. Sirva de ejemplo el de la revista Forbes. Otros autores rebajan la
explicacion a 7 razones. No importa el nimero, lo importante es que ya sean 10 o 7 siempre son
por culpa de los operadores.

Pero no todos los expertos reaccionaron defensivamente, hubo ofros que, con una mente mas
abierta, se plantearon la posibilidad de que fuesen las teorias las verdaderas culpables del
fracaso al generar desajustes con la realidad. A fin de cuentas hoy la gran mayoria de los
directivos se forman en las business schools a base de esas teorias que son las que suelen aplicar.

En medio de esta cortina de humo, Gary Hamel cita un survey Cl/Gallup segun el cual el 38% de
los a 550 CEOs americanos enfrevistados declaran que habian sido los newcomers —y no los
competidores tradicionales de la industria- los que habian obtenido mayor ventaja durante los
Ultimos diez anos. Hamel anade:

“When asked how the newcomers had succeeded, fully 62% of those polled said they had
profoundly changed the rules of the game. Only 31% thought the newcomers had won through
better execution” (Gary Hamel, 1997).

La conclusidon parece evidente: si los que triunfan son los que rompen las reglas eso significa que
el fallo estd en “esas” reglas. Que, en palabras del catedrdtico de Teoria de la Organizacién de
la Universidad de Huelva, Alfonso Vargas Sdanchez (2013): “sufren las limitaciones de sus
asunciones bdsicas y, en consecuencia muestran una fuerte debilidad tedrica”.

Pienso que estamos ante una pista importante: el fracaso nos hace cuestionar las reglas, 10s
culpables de las reglas pretenden despistarnos y acusan a los operadores, pero las reglas nos
hacen cuestionar las formulaciones y la teoria estratégica que se estd impartiendo, y ambos nos
llevan a cuestionarnos “las asunciones bdsicas” es decir el paradigma econdmico dominante en
el management.

Pero si el culpable es el paradigma, la pregunta pasa a ser ¢por qué y en qué falla el
paradigma? Ya hemos avanzado que falla por reduccionismo, pero a algin lector eso le puede
parecer demasiado vago y genérico. Por si este fuese el caso acudimos a dos explicaciones mdas
concretas, ambas plausibles y perfectamente compatibles.

La primera nos dice que el paradigma falla porque hay interacciones en el mundo real que no
son propiamente “econdmicas”: emociones, amistades, amores, sensaciones, etc. Todas ellas
juegan un papel fundamental en nuestras vidas pero no existen para la economia, el paradigma
econdémico-managerial las ignora. Y aunque algo ha cambiado y ha sido el portugués Antonio
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Damasio (1994) quien nos ha hecho ver que son las emociones las que modulan nuestras
decisiones, no hemos de olvidar que eso lo dijo hace solo 20 anos.

La segunda, no muy alejada de la anterior, nos advierte que el paradigma falla porque los
supuestos con los que trabaja tienen poco o nada que ver con el comportamiento real de los
seres humanos. El caso mds evidente es el del supuesto de racionalidad econémica. En los
Ultimos anos numerosos trabajos han venido a demostrar que este y los restantes supuestos
antropoldgicos de la teoria econdmica no se corresponden con los resultados empiricos. Félix
Ovejero (2005) sumariza estas criticas con singular acierto para concluir que “estos resultados
obligan a corregir buena parte de nuestras concepciones acerca del comportamiento humano,
la sociedad vy las instituciones. También las estrategias para explicar su funcionamiento”. Una
critica similar desde la psicologia de la economia le valié al israelita Daniel Kahneman (1973;
1982) la obtencion del Premio Nobel de Economia 2002. (Pérez, 2001; Pérez y Massoni 2009). Lo
qgue en el fondo se denuncia la manera estereotipada y deshumanizada con que la Estrategia
concibe a los propios operadores estratégicos y los sustituye por entes simplificadores (“*homo
oeconomicus”, “actor racional”, “jugador”, etc.) que se comportan en la teoria de acuerdo a
una “agencialidad” propia de los humanos pero con una “racionalidad excluyente” impropia de
los humanos a menos que se trate de peligrosos psicoépatas (Véase Snakes in suits. When
piscopaths go to work del psicélogo industrial Paul Babiak y del psicopatdlogo y profesor Robert D.
Hare de la University of British Columbia; véase también Pensar la estrategia de Alberto Pérez,
2012).

7 Principales grupos de criticas al paradigma managerial/econdmico
- Criticas directas al paradigma
- Criticas a la desorientacion del Management Estratégico
- Criticas a la debilidad tedrica
- Criticas al elitismo
- Criticas a los modelos estratégicos
- Criticas a la rigidez de la planificacion estratégica

- Criticas a la falta de ética

Se abren nuevos caminos.

Fue asi como, junto a los reaccionarios "defensores de la categoria”, surgieron otros expertos mas
receptivos a las criticas. Se diversificaron en distintas corrientes. Asi mientras unos se concentraron
en los puntos débiles y buscaron soluciones. Otros abrieron el dngulo de mira y se dedicaron a
ubicar los procesos directivos en entornos mas amplios, en busca de una mayor comprension de
los fendmenos estudiados, entre ellos la estrategia. Como senala el profesor Alfonso Vargas
(2013): “La aparicién de estos intentos por desarrollar modelos mas realistas y, en consecuencia,
mds complejos, significa abandonar la simplificacion y artificialidad sobre las que se han
construido los modelos predominantes hasta ahora”.

Al considerar la estrategia desde ofras perspectivas y desarrollos tedricos estas corrientes
representan un desafio para el paradigma econdmico e implican un cierto grado de
transdisciplinariedad. Fue asi como palabras como sustentabilidad, emocién, relacién,
comunicacion y conectividad han pasado a tener protagonismo dentro de las ciencias
directivas. En ese escenario dos hechos que merecen nuestra atencion.
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(1) Dado que la transdisciplinariedad conduce a la complejidad, se puede afirmar que fodas
esas corrientes del management estratégico se van desplazando hacia el paradigma de la
complejidad. De esta forma la relacidn subyacente entre estrategia y complejidad se hace
cada vez mds evidente. Y se vuelven realidad las palabras que Edgar Morin nos dijo en nuestro
encuentro en el Chateaux d Orion (2008): “Para mi la aventura del pensamiento estratégico es
inseparable de la aventura del pensamiento complejo”.

(2) De los distintos caminos que llevan hacia la complejidad, la comunicaciéon, y mds en
concreto la comunicaciéon estratégica organizacional es el que parece haber avanzado mds en
la propuesta de un nuevo paradigma disciplinar.

En resumen... Estamos rastreando las respuestas que el cuerpo académico viene dando a la
pregunta que Prahalad y Hamel plantearon en 1994 sobre la necesidad de un nuevo paradigma
de la estrategia. De todas ellas nos han interesado las que abren nuevos caminos. Y al estudiarlas
ha habido dos circunstancias que nos han llamado la atencién:

(1) casi todas incurren en una transdisciplinariedad que termina llevandolas hacia el
paradigma de la complejidad

(2) las que mds han avanzado en la construccion del nuevo paradigma son las que tienen
que ver con la comunicaciéon y mds en concreto con la comunicaciéon estratégica
organizacional. Nos interesan ambas y vamos a tratar de ahondar en ellas.

4. ;Y la comunicacidén qué tiene que ver con todo esto?

La relacion enfre estrategia y comunicacion es evidente si se mira en el sentido en que estamos
acostumbrados

Estrategia > Comunicacién

El hecho de que la estrategia es Util para la comunicacién no es ninguna sorpresa, Como Nos
recuerda el general Miguel Alonso Baqguer (2000) ex director del Instituto Espanol de Estudios
Estratégicos:

La idea de que la estrategia es necesaria para la comunicaciéon no es nueva: desde los
primeros actos de propaganda politica hasta nuestros dias, pasando por la concepciéon
aristotélica de la retdrica, los hombres han intentado mejorar su posiciéon relativa utilizando
estrategias y métodos de comunicacién. De hecho, todos estariomos de acuerdo en que,
sin estrategia, nuestras palabras y demds actos comunicativos perderian gran parte de su
eficacia, pues no basta transmitir lo que se piensa, sino también pensar lo que se transmite.

Pero en cuando cambiamos el sentido de la flecha e invertimos la interaccion la conexidon ya no
es tan evidente.

Estrategia € Comunicacién

Estamos tan acostumbrados a que primero se haga una estrategia y después actie
comunicativamente que nos cuesta pensar la cuestion desde el dngulo inverso. Y sin embargo
repensar la estrategia desde la comunicacion tampoco es una idea nueva, ya habia sido
planteada en 1951 por Jurgen Ruesch y Gregory Bateson en Communication: the social matrix of
psychiatry. Solo que ellos en vez de aplicarlo a la Estrategia lo hicieron con la Psiquiatria. Le
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recomiendo al lector que lea de nuevo el libro y donde pone “psiquiatria™ piense “estrategia”, ya
verd como funciona perfectamente.

Otros autores nos vienen hablando de una relaciéon bilateral en la que ambos elementos
inferactUan enftre si, es el caso de Edgar Morin: "No se concibe la estrategia como organizaciéon
de la accidén sin la comunicacioén. Son partes inseparables”. Y es el caso también de la profesora
Isabel de Salas Nestares de la Universidad CEU Cardenal Herrera de Valencia:

“La comunicacion como espacio de encuentro y de transformaciéon. La comunicacién como eje
vertebrador de la Estrategia para un hombre relacional en un entorno complejo.”

Un tercer grupo encuentra el nexo de union en la complejidad y el espacio de transformacion en
la organizaciéon. Y denuncia que es en la comunicacion organizacional donde se podemos
encontrar con mds fuerza el cambio del paradigma econdmico al paradigma de la complejidad.
Es el caso de los docentes portugueses Vitor Vieira y Maria José Chambel (2012):

“Aunque todavia no estemos debidamente equipados para el cambio fundamental de
un paradigma de simplicidad (fdcil de entender y gestionar, pero inadecuado) a un
paradigma de complejidad (también dificil de comprender y de gestionar, pero esencia)
no es posible continuar ignorando la compleja naturaleza de las organizaciones, entre
otras cosas porque cada vez van surgiendo formas mds complejas de estructura
organizacional. La realidad no espera por nosotros”.

Se suman a estas ideas los profesores brasilenos, Rudimar Baldissera, Cleusa Scroferneker, lvone
de Lourdes Oliveira y Maria Aparecida de Paula quienes hacen un encaje a tres bandas y nos
hablan de comunicaciéon estratégica organizacional. Abunda en esta idea la directora de la
ECA de la Universidad de S&o Paulo, Margarida Kunsch (2013):

“La comunicacion organizacional, en esa perspectiva mdas amplia, es por si sola, compleja.
En este sentido el drea de la comunicacion deja de tener una funcion meramente tdctica
y pasa a ser considerada estratégica. Esto es, ella precisa llevar en cuenta la cuestion
humana y agregar valor a las organizaciones”.

AqQui surge ofro hecho que llama muy especialmente nuestra atencién. Los autores latinos que
enfatizan el componente estratégico al hablar de la comunicacién estratégica organizacional se
suelen referir a una propuesta especifica: la Nueva Teoria Estratégica. Asi siguiendo con
Margarida Kunsch (2013):

“Otra forma de ver la dimensidn estratégica - senala Kunsch- es encararla desde la “nueva teoria
estratégica” (NTE) propuesta por Rafael Pérez (2001, 2009). Son innumerables los fundamentos
tedricos destacados por el autor, que defiende otras perspectivas y nuevos paradigmas para
concebir.

Mientras, el periodista argentino Gustavo Coppola (2009) se centra en el espacio que la NTE abre
a los comunicadores:

“La NTE ha encontrado un puente entre la comunicacién y la estrategia ha aportando a los
comunicadores un campo de desarrollo propio que no habia sido observado anteriormente™

A lo que el investigador mexicano JesUs Galindo Cdaceres (2013b) afade que: “La NTE es una
puesta en escena del enriquecimiento de la artficulacion de lo simple a lo complejo, de lo
individual a lo colectivo, de lo particular a lo general” (...) “La NTE permite: “incorporar una vision
mucho mds compleja y valorizar, sobre todo, los aspectos humanos y sociales, superando la
vision meramente tecnicista y de la racionalidad econdmica”.
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En resumen... Resulta que la comunicacion tiene mucho que decir en todo esto. Y en concreto
la comunicacion estratégica organizacional. Y es en ese espacio donde la NTE surge. Su secreto
es que maneja las tres claves de esta partida: (1) refunda la estrategia desde la comunicacion;
(2) lo hace desde el pensamiento complejo moriniano y (3) se ubica en la relacidon entre las
personas y las organizaciones (alli donde se generan las interacciones que les dan sentido:
servicios, productos, efc.) Claves que la hacen candidata a convertirse en el nuevo paradigma
que la estrategia estaba buscando. Al menos, al decir de algunos expertos cualificados. Lo que
nos anima a seguir profundizando en esta historia

5. ;Es realmente la NTE el paradigma que estdbamos buscando?

La respuesta a esta pregunta tiene dos partes. La 1% Qué demonios es la NTE lo puedo explicar
yo mismo. Pero la 2% Si es o no el paradigma, eso tendrdn que decirlos ofros.

¢ Qué demonios es la NTE?

Como ya anticipé en el inicio de este trabajo, la primera vez que se deja constancia escrita de la
necesidad de una nueva teoria estratégica (NTE) es en 2001 en la pdgina 672 del libro
“Estrategias de Comunicacion” (Rafael Alberto Pérez: 2001): “*Necesitamos una teoria estratégica
menos geométrica y mds hermenéutica, menos racional y mds relacional”. En 2003, dos anos
mds tarde, se funda en torno a esta propuesta el Foro Iberoamericano Sobre Estrategias de
Comunicacién (FISEC) como una plataforma de intercambio y debate entre expertos. En 2009
después de 7 Encuentros Internacionales de FISEC debatiendo la Nueva Teoria Estratégica, dos
de sus expertos, Rafael Alberto Pérez de la Universidad Complutense de Madrid y Sandra Massoni
de la Universidad Nacional de Rosario publican un segundo libro “Hacia una teoria general de la
Estrategia” en el que se presenta la NTE ya con un cierto grado de desarrollo y un mayor grado
de concrecién: se basa en dos pilares: complejidad y relacionalidad:

“La Estrategia en cuanto disciplina ha de asumir un cambio en su paradigma central: del
econdmico basado en la fragmentacion analitica a la complejidad. Y también en su
paradigma disciplinario, pasando de la racionalidad (de unos actores) a la relacionalidad
(de unos seres humanos). Todo ello ha de ser abordado desde un enfoque transdisciplinar™.

5.1. El diagnostico de la NTE

a. La teoria estratégica que heredamos se apoya en un paradigma superado tanto por la
ciencia como por la practica profesional que ha dejado una impronta negativa en la forma de
entender y practicar la estrategia. La consecuencia: un fuerte reduccionismo que nos solo nos
genera pérdida de campo visual sino que ademdas elimina muchos matices de las situaciones a
analizar

b. La disparidad conceptual sobre lo que es Estrategia-- expresada en los cientos de
definiciones no coincidentes que ya han sido estudiadas por algunos autores (Ronda Pupo 2007;
Ronda Pupo y Lépez Zapata, 2008) - pone de manifiesto que la Estrategia formulada desde el
management no cumple tan siquiera con el primer requisito exigido por el método cientifico:
identificar su objeto de estudio. La consecuencia: una gran debilidad tedrica

C. Reduccionismo y debilidad que se terminan traduciendo en modelos lineales, artificiosos y
excesivamente racionales, y lo que es peor desajustados e inadecuados para llevar a cabo las
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transformaciones que pretenden los hombres y mujeres de accién. La consecuencia: no basta
con retocar, hace falta refundar la estrategia desde otras bases mds sélidas.

5.2. Los 7 cambios que propone la NTE
1) En el paradigma central: de la fragmentacion a la complejidad.

Frente a una realidad dual, fragmentaria y estdtica, la NTE aporta una visibon compleja,
multidimensional, fluida y, a veces, cadtica.

2) En el sujeto: del actor racional al hombre relacional.

La Estrategia ha sustituido al ser humano por constructos: homo oeconomicus, actor racional,
jugador, etc. Para la NTE es la pieza clave para que la Estrategia aterrice, se encarne y cobre
otra forma mas real y Util.

3) En la organizacién: de unidad de produccién a nédulo de innovacion y de significacion.

Mientras el viejo paradigma (racional, jerdrquico, funcionalista...) sigue iluminando la mirada de
los directivos.

Para la NTE hay que frabajar con ofra concepcidn de la organizacion: sistémica, co-evolucionista,
innovadora, conectiva, significativa y socialmente responsable.

4) En el enfoque: de ciencia del conflicto a ciencia de la articulacion.

Frente a la competencia como duelo y el mercado como una guerra la NTE propone la
articulacion de las percepciones plurales de los sujetos involucrados: escuchar y dialogar para
reconducir a un cauce comun posiciones que se presentan como incompatibles.

5) En la matriz de estudio: de la Economia a la Comunicacién.

Hay mdas intercambios que los econdmicos. La NTE propone volcar todos los conocimientos que
nos aportan las distintas disciplinas sobre el fendmeno estratégico (transdisciplinariedad) en una
matriz unitaria de estudio. La Comunicacién nos ofrece esa matriz.

6) En el método: nuevas herramienta.

Nuevas formas de mirar exigen nuevas formas de hacer. La NTE nos brida nuevos métodos de
andlisis estratégicos como el RAPC y el GIV.

7) En la metodologia: nuevos modelos.

Entre ellos el modelo Esfrategar.
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¢Pero, realmente la NTE nos aporta ese paradigma que estGbamos buscando?
Fiel a mi promesa voy a seguir este relato apoydndome Unicamente en testimonios ajenos.

Tomo como punto de partida la primera critica internacional que recibid la NTE. Ocurridé en 2004
y fue en el n° 19 del European Journal of Communication de Sage (UK). Se trataba de un
comentario al libro “Estrategias de Comunicacion”, y lo relevante aqui es que lo que el critico
destaca- por encima del resto de la obra- es precisamente la propuesta de un nuevo
paradigma:

“Proposing a new Paradigm (...] he defines a strategic Theory for averyday
communication”.

Una teoria para las relaciones cofidianas que encuentra su explicacion en las palabras de
Alfonso Vargas, Catedrdtico de Teoria de la Organizacion, de la Universidad de Huelva (Espana):

“Pérez y Massoni (2009), a partir de una concepcién de la realidad como una trama de
procesos fluidos, complejos y, a veces, cadticos, reflexionan acerca de las consecuencias
de este cambio de paradigma, que supone decir adids:

- A la fragmentacion y el reduccionismo, aplicando formas de pensar y comprender la
realidad sin necesidad de romperla, trocearla, detenerla.

- Al pensamiento disyuntivo (que separa), dando la bienvenida al pensamiento complejo
(que compatibiliza), siendo que éste no significa negar aquél. Precisamente porque el
pensamiento es complejo, en él cabe también el anterior.

(...) “Esta nueva forma de pensar (ni unidimensional, ni fampoco lineal) y hacer ciencia
desde la Complejidad y el Caos constituye el modelo del que se estdn nutriendo
cientificos de diversas dreas, entre ellas la Estrategia”

Abunda en esta idea el profesor del Centro Universitario Villanueva, y Presidente de FISEC Espana,
Carlos Manuel Sanchez, (2014):

"La NTE nos aporta la vision mds completa de la complejidad desde la comunicaciéon™.

Una complejidad que corroboraria el propio padre del pensamiento complejo, Edgar Morin en
una nota que mandd al IX Encuentro de FISEC en 2011 en Belo Horizonte (Brasil) al que no pudo
asistir:

“Rafael Alberto, FISEC y la Nueva Teoria Estratégica hacen la aplicacion de la
Complejidad a la Comunicacién (y a la Estrategia). Yo lo he hecho en sentido inverso: la
aplicacion de la Comunicacion a la Complejidad”.

El profesor chileno Raul Herrera lo cuenta asi:

“Para Pérez, y Massoni ( 2009) en estrategia se dan las tres circunstancias (que requiere
segun Kuhn los cambios de paradigmas): (a) tenemos problemas de nuevo cuno; (b) la
sociedad actual aspira a soluciones mds negociadas; y (c) cada dia son mds frecuentes
las excepciones no cubiertas por los supuestos tedricos que hemos heredado. A todo ello
hay que anadir que la revolucion cientifica del siglo XX y comienzos del XXI ya ha llevado
a cabo esa mudanza de paradigmas, abandonando el cartesiano-newtoniano heredado
del siglo XVII, por los nuevos paradigmas de la complejidad, lo fluido y lo cadtico que
tienen su origen en la nueva fisica. La Estrategia en cuanto disciplina ha de asumir un
cambio en su paradigma central: del econdmico basado en la fragmentacion analitica a
la complejidad. Y también en su paradigma disciplinario, pasando de la racionalidad (de
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unos actores) a la relacionalidad (de unos seres humanos). Todo ello ha de ser abordado
desde un enfoque transdisciplinar”.

Y si la complejidad es prima-hermana de la transdisciplinariedad no nos puede extranar que
ofros expertos se interesen por el nivel de transdisciplinariedad de la NTE. Es el caso del
investigador mexicano Galindo Cdceres (2011), promotor de REDECOM y de GUCOM:

“La NTE ordena en su agenda uno de los programas de revision conceptual vy
metodoldégica mds ambiciosos en la historia del pensamiento formal en comunicacion. Su
propuesta incluye lo mismo a las ciencias sociales y humanas, que a las ciencias bdsicas,
las ingenierias, las economias, las propuestas histéricas, paleontoldgicas, militares”.

A lo que anade

“... sU propuesta es de una extension académica impresionante en su cobertura. Y por
otra parte intenta sistematizar la experiencia préctica de la comunicacion desde el punto
de vista de la estrategia en ofra multitud de campos diversos. En todo este camino incluye
al pensamiento complejo como su guia”.

Aungue las referencias a la complejidad son mds frecuentes, la humanidad relacional de la NTE
tampoco pasd desapercibida y es destacada por otros expertos, de ellos tomamos una frase del
profesor Harold Lopez (2013) de la Universidad Auténoma de Occidente (Cali, Colombial):

“La NTE es la verdadera conexién emocional para gestar el desarrollo humano y agregar
valor a las organizaciones”.

¢(Estamos ante una explicacion consistente y fiable que merezca el respeto del cuerpo
académico?

No soy quien para contestarlo. Sin duda es la pregunta mdas comprometida. Me limitaré a dar seis
datos:

(1) Se han generado dos movimientos en torno a las propuestas de la NTE: el Foro
loeroamericano Sobre Estrategias de Comunicacion (FISEC) fundado en 2003 y el CINTE
(Cdtedra ltinerante Sobre la Nueva Teoria Estratégica) en 2013.

(2) El propio padre del pensamiento complejo, Edgar Morin, ha presidido dos de los
Encuentros Internacionales de FISEC en los que se debatia la NTE, en concreto el VI
Encuentro en la Universidad de Mdlaga (Espana) en 2008 y el VIl en Cartagena de Indias,
Colombia (2009) organizado por la Universidad Pontificia Javeriana y la Universidad Tadeo
Lozano

(3) Un centenar de Universidades de 12 paises han organizado Encuentros y Seminarios
para debatir y dar a conocer la NTE.

(4) La Revista latinoamericana DIRCOM le ha dedicado un monogrdfico. El n°® 101 de
diciembre 2013

(5) Son numerosos los testimonios escritos de expertos favorables a la NTE. En estos dias la
Universidad Mayor de Chile, FISEC y Ediciones Santillana estdan publicando el libro “La NTE:
el paradigma emergente” con las aportaciones de 32 expertos de 9 paises diferentes.

(6) Si bien los defensores del viejo paradigma econdmico de la estrategia sienten un
l6gico rechazo hacia la NTE, no tenemos constancia de que hayan detectado ni expuesto
fallos tedricos en la NTE, ni entrado a debatir cuestiones de fondo.
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Tal vez al lector le parezca poco pero es mucho mds de lo que yo esperaba cuando hace 13
anos propuse la NTE.

¢Estamos ante una mera elucubracién tedrica o tiene consecuencias practicas?

Si una teoria es buena, ya de por si es practica. Porque no hay nada mds prdctico (y orientador)
gue una teoria adecuada. En lo que se refiere a la NTE decir que tiene una clara orientacién a la
accién. Nace para ser utilizada en el mundo profesional y aporta modelos y métodos propios y
ofros que, no siendo propios de la NTE, son asumidos por esta. Es un buen momento para senalar
que a la NTE no pretende ser original sino eficiente. Y no le preocupa quien aporte esos métodos
sino el hecho de que funcionen mejor y que sean coherentes con sus principios. No es el
momento de describirlos, y tan solo vamos a enumerar algunos:

Métodos y modelos derivados de la NTE

Nuevos modelos de gestion organizativa: El ISEIE es n un sistema estratégico de interaccién con el
entorno que permite gestionar el dia a dia sin perder el Norte.

Nuevos métodos de andlisis: A pesar de su fama y de ser uno de los métodos de andlisis
estratégico mas empleados el SWOT o DAFO es estatico y mal nos va ayudar a entender un
mundo que no para de moverse. Por su parte el andlisis cartesiano fragmenta una realidad que
estd intercomunicada. Detectados estos problemas la NTE trabaja con el modelo RPC y otros
derivados de la dindmica de sistemas que permiten estudiar la situacion social en su conjunto sin
romperla asi como sus dindmicas y flujos, entre ellos los comunicativos y poder dar asi un
diagnodstico mas fiable.

Nuevo modelo del proceso estratégico: Frente a la artificiosidad, linealidad y racionalidad
extrema que se les critica a los 10 modelos convencionales del proceso estratégico recogidos
por Minfzberg y sus colegas, en Strategy Safari (2002), la NTE propone un modelo llamado
Estrategar que permite a los operadores disenar estrategias de forma mds natural y facil.

Nuevos métodos de innovacion: la NTE lejos de poner mamparas y tabiques, trabaja con sistemas
cadrdicos para favorecer el pensamiento creativo y generar las “increibles conexiones” en que
consiste la innovacion.

Precisamente entre los rasgos que mds se han destacado de la NTE es su cardcter prdctico
(aplicabilidad y utilidad):

“Es esta una Teoria General de la Estrategia 0fil y abierta. La nueva teoria para pasar del
conflicto a la articulacién, superar fronteras y lindes arbitrarios e incorporar visiones de
conjunto tanto multilaterales como *“tfransdisciplinares”.

Enrique V. Iglesias

Secretario General lberoamericano

“The IberoAmerican Forum on Communication Strategies (FISEC) has been working on the
development of a new (and general) theory of organization strategy, capable of dealing
with the new challenges of the 21st century”.

Alfonso Vargas

Universidad de Huelva
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“la vision prdctica de la comunicacion tiene en la propuesta del Foro lberoamericano de
Estrategias de Comunicacion, con Rafael Alberto Pérez y Sandra Massoni como sus
pensadores lideres, a una de las mds ambiciosas apuestas tedrico-metodoldgicas
contempordneas”

JesUs Galindo Caceres

Investigador (México)

“Cien por cien aplicable en la practica .Se adapta a la perfeccion a la figura de Dircom,
que desarrolla un trabajo multidisciplinar y que juega un importante papel en las empresas
en la gestion de intangibles”.

Sebastian Cebrian

Director Asociacién de Directivos de la Comunicacion, DIRCOM (Espana)

“La propuesta de Rafael Alberto Pérez de una Nueva Teoria Estratégica destaca en lo
académico pero, sobre todo, por incidir en los cambios necesarios que nuestras
sociedades hoy reclaman”.

Neysi Palmero
Presidente CONFIARP, Universidad de Guerrero, México

“La Nueva Teoria Estratégica nos permite imaginar un mundo neuronalmente conectado,
donde fluyen libremente los pensamientos y se rescata la esencia humana; elementos que
fusionados nos permitirdn generar una estrategia de comunicaciéon altfamente efectiva”.

Mario Bossolasco (2013)

Ex director de comunicacién, Ministerio de Educacion de Uruguay

“Desde la perspectiva de la NTE, la comunicacidon no es el fin de los procesos, sino el
principio que desencadena la estrategia que nos llevard a unas nuevas relaciones”.

Francisco Aguadero

Consultor, Espana

Asi lo ve también uno de los padres de la comunicacion participativa para el desarrollo, el
boliviano Alfonso Gumucio cuando dice:

“La NTE no solamente es un aporte innovador, sino sembrado de provocaciones
intelectuales a partir de las cuales es posible especular y elaborar pensamiento”

Alfonso Gumucio Dagrén

Uno de los padres de la Comunicacion Participativa para el Desarrollo
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“La Nueva Teoria Estratégica nace y se desarrolla en la convergencia de saberes que
desde la complejidad nos permiten abordar no sélo el pensamiento sino también la
accién de un modo no disociado”.

Denise Najmajnovich

Profesora, Epistemdloga (Argentina)

“Esse enfoque da NTE dd& relevo as condutas compreensivas e articuladoras que exigem a
qualificacdo da competéncia de escuta, e, fundamentalmente, a busca do que é
comum: a articulacdo da pluralidade de percepcdes para o bem social maior. Nessa
direcdo, mesmo considerando-os insuficientes, Pérez (2012) atenta para trés fundamentais
deslocamentos: do conflito para a eleicdo de estratégias (o Estrategar); a gestdo
produtiva do conflito; e a compreensdo de que a sociedade € um jogo de soma positiva™.

Rudimar Baldissera

Universidade Federal do Rio Grande do Sul (Brasil)

Quedaba una pregunta en el tintero ;Algo fallard cuando la NTE no ha trascendido el dmbito
Iberoamericano y las Universidades Norteamericanas no han manifestado su interés por la NTE?

No me gusta esta pregunta: es capciosa y sesgada. Presupone que solo es ciencia aquello que
en Estados Unidos se bendice como tal. Pero, por desafortunada que sea, me la han hecho
varias veces (y peor es cuando la piensan y no la formulan). Al menos el que pregunta te da la
oportunidad de responderle. Sin duda caben varias respuestas. Pero solo una es la buena: hoy los
lideres de la Estrategia de Norteamérica y Canadd han venido a dar la razén a la NTE. Aungue lo
han hecho de forma indirecta y muy probablemente sin siquiera conocerla.

Me explicaré: en 2008, 7 anos después del nacimiento de la NTE, Prahalad y Hamel- los mismos
qgue en 1994 se habian cuestionado el paradigma del management estratégico- lideraron un
encuentro de expertos en Half Moon Bay (HMB) (California) para hablar a corazdn abierto sobre
ciertas ideas “"heréticas” las que habian llegado por distintos caminos. Las conclusiones se
concretaron en un manifiesto de 25 puntos en el que proclaman la muerte del management taly
como hoy estd concebido. 25 puntos que Gary Hamel publicd en el n° de Febrero 2009 de
Harvard Business Review.

No fue algo improvisado. El propio Gary Hamel ya lo habia anticipado un ano antes en el
Capitulo 1° de su libro The Future of Management (2007) titulado: The end of Management?

En Half Moon Bay hubo coincidencia en el diagndstico: el modelo de gestidon que hoy se imparte
y que predomina en las grandes organizaciones estd seriamente desfasado. Surgid en el siglo XIX
para lograr que unos recursos humanos semi-cualificados, haciendo la misma cosa una y ofra
vez, llegasen a ser mdas efectivos. Y ese ya no es el reto hoy:

“Managers today face a new set of problems, products of a volatile and unforgiving
environment. Some of the most critical (... To successfully address these problems,
executives and experts must first admit that they’'ve reached the limits of Management —
the industrial age paradigm built atop the principles of standardization, specialization,
hierarchy, control, and primacy of shareholder interests.They must face the fact that
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fomorrow’s business imperatives lie outside the performance envelope of today’s
bureaucracy-infused management practices” (Hamel, 2009).

Se colgaron trabajos en Internet sobre las similifudes entre los 25 puntos de HMB vy los 7 cambios
de la NTE, y casi todos los expertos concluyeron que hay un fuerte paralelismo entre ambas
propuestas solo que HMB se refiere al management estratégico mientras la NTE se refiere a la
estrategia como tal. También senalaron que en su forma de exponer HMB es mdas pragmadtico y
la NTE mds retorica.

Lo importante es que ambos movimientos propugnan una refundacién. El grupo norteamericano
de HMB conscientes de que sus ideas podian hacer dano al negocio de las business schools y
que iban a generar reacciones contrarias, se rebautizé como “la brigada de los renegados”.

En cambio el grupo iberoamericano fue seguir trabajando la NTE al fiempo que la rebautizaba
como ‘el paradigma emergente”. Y ese es el fitulo del libro sobre la NTE que la Universidad
Mayor de Chile y la editorial Santillana estdn editando en estos momentos y que se presenta el
dia 15 de octubre 2014 en Santiago de Chile.

6. Conclusiones

Me gustaria pensar que la historia que les he contado ha cumplido lo que en su inicio les habia
prometido. Venimos buscando una respuesta a la pregunta que Prahalad y Hamel plantearon
hace 20 anos, y para ello he tratado de identificar los problemas que cuestionaron al anterior
paradigma, visto los caminos que se abrieron con su crisis y las propuestas que han ido
emergiendo. Nos ha complicado las cosas el que una de esas propuestas fuese mia. Y por ello,
no pudiendo ser neutral, he fratado de ser objetivo, acudiendo para ello a citas y referencias de
terceros.

La sorpresa final es que a lo largo de este recorrido no hemos encontrado una sino dos
respuestas, o si se prefiere dos paradigmas: uno cientifico: el de la complejidad que estd llamado
a gobernar nuestra mente y nuestra mirada de investigadores (que debemos a Edgar Morin, sin
olvidar a Atlan y al Instituto Santa Fé) y otro paradigma disciplinar que tendria que gobernar
nuestra actividad profesional de estrategas y ahi es donde emerge la NTE como una posibilidad
a considerar.

Contada la historia, y a punto de echar el cerrojo a este relato, recupero mi palabra y mis
emociones para expresar mis agradecimientos. Como padre de la NTE me siento honrado por los
giros que ha tomado esta historia. Al tiempo que agradecido por los apoyos recibidos

Pero nada es casual, pienso que la principal razén por la que los investigadores, portugueses,
brasilenos, argentinos, bolivianos, mexicanos, colombianos, uruguayos, chilenos y espanoles que
venimos citando, identifican la NTE como el nuevo paradigma es porque conectan con sus
propuestas (complejidad, caos, fluido, humanidad, relacionalidad, comunicacion, interpretacion,
significacion, efc.) y ven en ella un cauce para futuros avances. Han encontfrado en la NTE un
territorio donde sentirse a gusto y ser capaces de construir relaciones mds eficientes entre las
personas y las organizaciones. De hecho, pienso que ya parficipaban de esas ideas antes de la
NTE y que esta lo que ha hecho es facilitarles el frabajo con sus desarrollos.

Sea como seq, este apoyo de los expertos iberoamericanos y algunos europeos representa, sin
duda, un escenario gratificante, pero debemos mantener la cabeza fria. Queda camino por
recorrer y la NTE todavia tendrd que demostrar su capacidad para enmarcar y orientar el futuro
pensamiento estratégico y los modelos de accion que de él se deriven. Ojald sea asi y la
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emergencia se convierta en consistencia. Una de las ventajas de las sociedades abiertas es que
la NTE como toda teoria queda sometida al juicio de la comunidad cientifica.

Para poner punto final hago mias las palabras de Alfonso Vargas (2009): “Nos sumamos a
quienes entienden que los disenos estratégicos del siglo XXI van a estar marcados por visiones
enraizadas en el paradigma de la complejidad, Sustentadas en un pensamiento que prioriza la
comprension de las relaciones (entre el todo y las partes, entre las partes entre si, y con el
entorno) y los procesos de cambio”.
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