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Estamos sufriendo una crisis econdmica que parece instalada entre nosotros para perma-
necer un tiempo indefinido. Este hecho hace pensar a muchas organizaciones que la es-
trategia empresarial a aplicar es de mera subsistencia. En nuestra opinion, ahora mds
que nunca las empresas tienen que seguir apostando por construir su propio futuro,
desde la propia identidad de la organizacion y sus rasgos estratégicos caracteristicos.



sta situacién de crisis es necesario abordarla con valentia y con visién de futuro.

La formulacién de estrategias duales que ataquen las consecuencias de la pérdida

de mercados, actividad y empleos (en muchos casos) nos obliga a reforzar al méxi-
mo la eficiencia de nuestra operativa (cuestién que deberd formar parte del ADN de las
empresas en todo momento) sin perder de vista la congruencia con la estrategia de futu-
ro de la organizacién.

Hoy mds que nunca cobra una singular importancia la permanente monitorizacién de
las macro-tendencias sociales, politicas, tecnoldgicas, econémicas, etc., en el proceso de
reflexién estratégica de las organizaciones. La interdependencia de multiples facetas del
entorno genera marcos nuevos y cambiantes para el escenario competitivo de las empre-
sas. La prospectiva y la capacidad de identificacion de sus implicaciones para la organizacion
se convierten en un arma competitiva de primera magnitud.

Pero, ;nos valen los modelos de pensamiento estratégico tradicionales para abordar nues-
tro planteamiento de futuro? E/ proceso de toma de decisiones estratégicas deberd combinar
algo de ciencia (método), algo de arte (intuicidn, creatividad) y mucha prdctica. Los
perfodos de reflexién se acortan, la validez de algunas decisiones se hace mds efimera.
Cada organizacién debe encontrar un mecanismo propio de actualizacién permanente
de pensamiento estratégico. El «tunning estratégico» se convierte en un ejercicio articu-
lado de adecuacion estratégica.

Muchos empresarios y directivos se preguntan si estos nuevos tiempos generan respues-
tas diferentes o si estamos exagerando las repercusiones que esta crisis y nuevos escenarios
tendrdn sobre las empresas. Nosotros creemos gue los nuevos tiempos van a exigir respues-
tas diferentes y comportamientos también diferentes, los mercados se redefinirdn, la
competencia se modificard en gran medida, siendo por tanto absolutamente necesario la
reformulacién estratégica y la apuesta de futuro de las organizaciones en pricticamente
todos los sectores de actividad econémica.

En B+I Strategy entendemos que uno de los aspectos a transformar es la forma en que
se realizan los procesos de reflexion estratégica en las organizaciones, que incluye la necesi-
dad de encontrar las preguntas adecuadas ya que, como escribié Mario Benedetti, « Cuan-
do teniamos todas las respuestas, nos cambiaron todas las preguntas», generar marcos parti-
cipativos de toma de decisiones, huir de la idea perfecta y experimentar mds de lo que lo
hemos hecho en el pasado, procesos mds dindmicos y continuos, combinar adecuada-
mente creatividad y racionalidad, adaptdndonos a la realidad de cada organizacién.

Consideramos imprescindible la materializacién de las apuestas estratégicas en modelos
de negocio propios que generen un posicionamiento estratégico diferencial frente a la
competencia y que incorporen decisiones estratégicas para la diferenciacién de nuestro
proyecto (Marc Van der Erve sefiala en sus escritos que «/a diferenciacion es la tinica madre



del juego de competencia empresarial en todo el mundo)». En Gltimo término, la competen-
cia entre organizaciones viene determinada por la bondad de los modelos de negocio
existentes en el mercado y la capacidad de los mismos para generar beneficios sostenibles.
El modelo de negocio se convierte en una herramienta estratégica de primera magnitud,
dado que integra la propuesta de valor, la seleccién de clientes y mecanismos de llegar a
ellos, las competencias clave a desarrollar, las actividades criticas, nuestros aliados y co-
laboradores, los mecanismos de generacién de ingresos y la estructura de costes necesaria.

Otra de las variables a considerar como un ele-
mento bésico de gestion es el refuerzo de /z ca-
pacidad de emprender en el seno de las organiza-
ciones. Necesitamos generar una estrategia y un
marco de actuacién favorecedor de la explora-
cién permanente de nuevas oportunidades, la
apuesta estratégica por desarrollarlas, el empo-
deramiento de las personas de la organizacién
para construir modelos de negocio en torno a
esas ideas, etc. haciendo de la busqueda de nue-
vos mecanismos generadores de ingresos para las
empresas una actuaciéon permanente y valorada
socialmente en el seno de la organizacién.

«En B+1 Strategy entendemos que
uno de los aspectos a transformar es
la forma en que se realizan los
procesos de reflexion estratégica en
las organizaciones, que incluye la
necesidad de encontrar las
preguntas adecuadas ya que, como
escribié Mario Benedetti, ‘Cuando
teniamos todas las respuestas, nos
cambiaron todas las preguntas’».

Las empresas tienen que generar mecanismos de integracion entre la tecnologia y los mo-
delos de negocio. Cada vez mds las estrategias empresariales estdn condicionadas y asenta-
das sobre nuevas tecnologfas o mediante la adecuada aplicacién de tecnologias existentes
en las empresas. Muchas veces tecnologfa y gestién han estado desvinculadas o poco
conectadas. Nosotros entendemos que un buen disefio estratégico debe combinar el
impacto de las tecnologias en la generacién de modelos de negocio mds competitivos en
las empresas.

La crisis econémica ha restado protagonismo a la 7nnovacién. De la reciente omnipresen-
cia en discursos, articulos, estrategias, etc., hemos pasado a un nivel cercano a la desapa-
ricién. Nosotros consideramos que es imprescindible resituarla a nivel «estelar» en
nuestras estrategias empresariales dado que la co-creacién con otros agentes, la bisqueda
de nuevos productos o servicios, la dindmica de prueba y error, la estructuracién por
proyectos de transformacién y, la actitud abierta de las personas de la organizacién, deben
conformar una mecdnica ordinaria de funcionamiento en la empresa.

La mayoria de las empresas de nuestro entorno muestran una imperiosa necesidad de
favorecer procesos de incorporacién de valor afiadido, de inteligencia, de aplicabilidad,
etc., a sus productos y servicios como mecanismo competitivo frente a la creciente com-



petencia de los paises emergentes. Esta apuesta debe tener en la gestién de la innovacién
una de sus palancas fundamentales.

Una de esas fuentes de innovacién que combina la formacién de modelos de negocio
alternativos con la bisqueda de nuevos nichos de mercado es la busqueda de estrategias
especificas en los negocios inclusivos en la base de la pirdmide. La evolucién de las economias
emergentes estd generando grupos de nuevos consumidores que requieren productos y
servicios de calidad suficiente a precios razonables. Este hecho fuerza a las organizaciones
al redisefio y adaptacién de operaciones, sistemas de logistica, mecanismos de generacién
de ingresos, adecuacién de la oferta a sus preferencias, etc.

En B+I Strategy estamos convencidos que aqui estd una de las dreas criticas a explorar
como base para el desarrollo de estrategias de futuro para muchas de nuestras empresas.
Ademds de ello, hay que tener en consideracién que en este proceso acelerado de incor-
poracién al mercado de consumo de millones de seres humanos, también tendremos una
nueva fuente de oportunidades: la generacién de un gran nimero de consumidores en
la media de la pirdmide y de nuevos proveedores, distribuidores, aliados, etc., que nos
obliga a articular proyectos y propuestas de valor adaptadas a sus aspiraciones e idiosin-
crasia.

La variable que mds preocupacién genera en nuestro entorno a la hora de formular es-
trategias es la apuesta por la internacionalizacion y el impacto de la misma en las opera-
ciones. Cada empresa debe encontrar su mecanismo de integracién en el escenario
competitivo internacional desde su propio proyecto empresarial. La importancia de la
gestién en la distancia y la incorporacién de la diversidad en la praxis empresarial son
vitales para la mejora de la competitividad.

La internacionalizacién debe acompanar todas las dreas de la organizacién, desde el co-
nocimiento, las compras, los procesos de fabricacién, la comercializacién, etc., debe estar
en el «corazén» de la empresa. Como apuntaba Prahalad «la internacionalizacion de la
empresa no es un acto voluntario en cada organizacion, debemos incorporarlo en la medida
en que consideremos que refuerza nuestro proyecto empresarial diferencialy.

Tenemos que ser conscientes que l cooperacion y las alianzas deberdn formar parte in-
equivoca de los proyectos estratégicos de las organizaciones. Cada vez es mds necesario
trabajar en red para poder ser competitivos. La capacidad de las organizaciones para tejer
relaciones sélidas y ventajosas con otros agentes, puede ser uno de los elementos genera-
dores de ventajas competitivas en el futuro. Conceptos como la empresa en red, la cons-
telacidn de cadenas de valor relacionadas, la empresa ampliada, etc., serdn cada vez més
frecuentes en nuestro entorno.



Como profesionales de la estrategia empresarial recibimos criticas por la falta de traslacién
de los disefios estratégicos a la vida diaria de las empresas. Aunque «injusta por la calidad
de nuestros servicios», es verdad que muchas veces la estrategia fracasa en su implantacion
porque no se tiene en cuenta a las personas de la organizacién en el disefio, la falta de
comunicacién de los resultados, la no traslacién de los mensajes en acciones que los
desarrollen o la falta de coherencia estratégica de algunos equipos directivos. Entendemos
que la formulacién estratégica debe incorporar necesariamente los mecanismos necesarios
para su puesta en marcha inmediata en la organizacidn.

Algun lector estard sorprendido por la escasa
aparicién de las personas en este escrito. Ha sido

conscientemente. Nosotros pensamos que las «Nosotros pensamos que las
empresas son Comunidades de Personas que jun- empresas son Comunidades de

tas formulan los proyectos empresariales, de Personas que juntas formulan los
acuerdo con su ideologfa, su concepcién de la proyectos empresariales, de acuerdo
empresa, sus aspiraciones y sus mecanismos de con su ideologia, su concepcion de la
interrelacién. Es por ello que todo proceso de empresa, sus aspiraciones y sus
formulacién estratégica debe conformarse de mecanismos de interrelacion».

acuerdo con la forma de hacer de la organiza-
cidn, su cultura y su articulacién organizativa.

No decimos que las personas son el centro de la empresa, decimos que «son la empresa».
Las organizaciones estructuradas en torno a las personas generando un proyecto empre-
sarial propio son las que tienen un mayor potencial de desarrollo de estrategias empresa-
riales sostenibles.

Quisiera terminar este articulo haciendo referencia a la necesidad de articular la Comu-
nidad de Personas en torno a un proyecto empresarial de futuro sostenible en el tiempo,
que busque un adecuado dimensionamiento (tamafio eficiente y no crecimiento per se),
que incorpore valor afadido a sus productos y servicios, en un entorno internacional que
haga frente a los retos de la globalizacién, estructurando un marco de relaciones y alian-
zas que potencien el proyecto empresarial, generando mecanismos de ingreso innovado-
res, para el adecuado desarrollo personal y profesional de las personas de la organizacién,
en un compromiso sincero con el desarrollo de su Territorio.



