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Editorial

strategia N° 000008 nace con la primavera de 2019 y da continuidad a lo que ya

se ha convertido en una especie de cita ineludible. Como en anos anteriores, nos

empenamos en compartir reflexiones y conversaciones con todas las personas que
nos rodean en nuestro dia a dia, y a las que agradecemos una vez mds su tiempo y carino.
Nos gusta mucho vernos por aqui...

«How Can I Go On» — Montserrat Caballé (1933-2018)

Cumpliendo con nuestra cita anual, volvemos a la carga con nuestro «libro blanco». Se
trata ya de la octava edicién... y es que el tiempo no perdona. También en esta ocasién,
alargamos la mirada para incluir textos llegados desde China, México, Norte de Europa,
Sudamérica, que os acercan algunos fieles colaboradores. Y los complementamos con «la
gente de casa», tratando de aportar el punto de vista desde Euskadi sobre la realidad local
y global de nuestras empresas, gobiernos y proyectos en general.

«Les plaisirs démodes» — Charles Aznavour (1933-2018)

Un tiempo muerto, una pausada forzada lejos del mévil, un fin de semana de desco-
nexién, o unos dias de descanso fuera de nuestro habitual ritmo frenético de vida. Son
momentos cada vez mds dificiles de lograr, tal vez por eso tan necesarios y siempre ade-
cuados para lecturas que se nos amontonan desordenadamente durante el afo. Ojald
nuestro «librito blanco» sea parte de esa torre de textos pendientes (tsundoku, lo llaman
en Japén) que finalmente atacamos en este tipo de momentos. Para disfrutar del placer
de la lectura.

«Think» — Aretha Franklin (1942-2018)

Aunque en ocasiones la dictadura del folio en blanco pueda llegar a convertirse en una
tortura, este ejercicio de escritura nos ayuda un afo mds a poner negro sobre blanco
aprendizajes, experiencias y reflexiones que se van acumulando en nuestras cabezas. Char-
las, reuniones, lecturas o noticias son excusas para pensar sobre temas relacionados con
nuestro trabajo y vida, que tratamos de plasmar en esta humilde publicacién.
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ESTRATEGIA

Yellow vests, gilet jaunes, chalecos
amarillos... Un semaiforo para nuevas

estrategias disruptivas
Jon Azua, Presidente Enovatinglab

En un escenario de incertidumbre, descontento, desconfianza y disrupcidén como el actual
es el momento y desafio de las Nuevas Estrategias Disruptivas. Como siempre, trayecto-
rias diferentes («iinicas»), tiempo y ritmos propios y vocacion / voluntad diferenciada han
de guiar nuestras distintas aspiraciones estratégicas. Las estrategias deben ser compartidas
empresa-sociedad y, sin duda, comprometidas con modelos de crecimiento y desarrollo
econdmico inclusivo. Estrategias de co-creacién de valor.

B + I Strategy



na aparente ola espontdnea de insatisfaccién y reivindicacién generalizada reco-
rre un mundo de incertidumbre, descontento, desconfianza y disrupcién.

De golpe, la velocidad e intensidad de los cambios a los que asistimos, su previ-
sible impacto, y el desconocido, sociedades mds o menos identificables hacia un mundo
por descubrir en el que no somos capaces de identificar con claridad cudl pudiera ser
nuestro papel por desempenar, provocan un inconformismo traducido en sucesivos y
generalizados conflictos. Hemos entrado en unos tiempos y escenarios que apreciamos
no gestionables, ni controlables, ni en la mayoria de los casos, deseables. Nos asustan y
preocupan las diferentes mega tendencias observables, la aparicién de nuevos jugadores
en todo tipo de actividades que nos rodean o de las que formamos parte, y percibimos
una desigualdad galopante, ya sea en la globalidad socioeconémica, o en la capacidad de

acceso a los beneficios esperables o al conoci-
miento practico necesario para disfrutar de los
avances por venir. Vivimos una nueva era regida,

«Vivimos una nueva era regida, cada dia mds, por fuerzas exdgenas que parecen
7 2
cada dia mds, por fuerzas guiar nuestro futuro desde nuevas y desconoci-
. .
(BIUYALLD 22 JRH AT (R das reglas del juego.
nuestro futuro desde nuevas y
desconocidas reglas del juego». Asi, la llamada disrupcién, innovacién radical o

complejidad sistémica e incierta, pareceria

secuestrar nuestras decisiones. Las calles se ven

desbordadas por todo tipo de demandas, ya sean
particulares o generales y, sin excepcidn, claman por respuestas y soluciones inmediatas,
que habrian de llegar de terceros. Generalmente, senalamos a los gobiernos, a las «gran-
des» corporaciones y, en todo caso, a los demds como responsables directos, concatena-
dos, en un objetivo perverso que promueve el desamparo resultante. «Nos han enganado
y robado el futuro», «Nos prometieron un escenario y nos lo han quitado» escuchamos,
y son frases que reflejan el fondo del mensaje aglutinador de aquello que simplificaria-
mos en el gréfico semaforo de los chalecos amarillos, con los que unos y otros parecerian
sentirse identificados, empdticos y protegidos. El reclamo se une y se generaliza, las
demandas se solapan y el malestar no parece distinguir matices, escalas o impactos. Asi,
el panorama, sin duda, permite un ejercicio de «traslado unilateral de responsabilidades».
Identificados los culpables, gobiernos y politica, asi como empresarios (y, en especial,
financieros), el resto podemos vivir en una confusa y paralizante desatencién a la bas-

queda de salidas individuales.

Mientras tanto, la realidad no es otra que la inevitabilidad de la disrupcién que, quera-
moslo o no, nos impacta a todos, con mayor o menor intensidad y, en gran medida, en
funcién de lo que cada uno haga o deje de hacer. Hace décadas, la «panacea de la globa-
lizacién» movilizaba las decisiones de gobiernos y empresas tras el beneficio esperable a



lo largo del mundo, sin contrapartidas declaradas para aquellos que no participaban del
reparto provocando nuevos modos de apertura, comercio e inversion en el exterior sin el
suficiente rigor o capacidades para abordarlo. Hoy es la digitalizacién y desmaterializa-
cién de la economia lo que irrumpe con fuerza como desencadenante obligado de un
nuevo escenario. De esta forma, la inevitabilidad de la llamada «globalizacién 4.0» asusta
a todo un mundo publico, empresarial y personal que, de una u otra manera, ha de rein-
ventarse para vivir en el nuevo escenario. Es sin duda, como siempre, el momento y desa-
fio de las Nuevas Estrategias Disruptivas.

La nueva era supone un enorme espacio de oportunidades y beneficios globales, en el
que «todo es posible». La tecnologia (en su estado actual y evolutivo) permite sofiar
con una clara mejorfa en todos los dmbitos, desde la salud, alimentacién o bienestar,
pasando por todo tipo de industria, empresa, servicio publico y/o demanda social o
personal. Ahora bien, ni todas esas oportunidades estdn hoy al alcance de todos, ni
todos contamos con las capacidades y conocimientos necesarios para el trénsito espe-
rable, ni los tiempos son simultdneos entre la oportunidad-capacidad para lograrlo. No
todas las personas, empresas, gobiernos o paises estamos en el mismo punto de partida,
ni todos o cada uno de nosotros hemos de seguir el mismo recorrido o la misma carrera
hacia una meta Gnica. Como siempre, trayectorias diferentes («dnicas»), tiempo y rit-
mos propios y vocacién/voluntad diferenciada han de guiar nuestras distintas aspira-
ciones estratégicas.

Cuando escribo este articulo, se celebra el encuentro anual del World Economic Forum en
Davos bajo el titulo genérico del «Desafio de la globalizacion 4.0». Son muchos los informes
y documentos de gran validez e interés que se han presentado en este marco. Uno de ellos
es el realizado por McKinsey como contribucién al debate: «Navigating a world of disrup-
tion. Global trends are creating ever-larger winners and losers». («Navegando un Mundo dis-
ruptivo. Tendencias globales crean ganadores y perdedores»). Por simplificar, el Informe
concentra su enfoque en algunas de las muchas fuerzas de cambio global que estin modi-
ficando nuestras vidas y nuestro trabajo o empleo

y combinando el, a su juicio, doble efecto: las

oportunidades de creacién de valor y los enormes

retos y cambios que provoca en la competitividad «Un movimiento cada vez mds

y la sociedad, para participar de los potenciales evidente y compartido a lo largo
beneficios esperables. Relata y cuestiones como del mundo: la biisqueda de

la intensificacién de la disrupcién (no solo tecno- nuevas sociedades mds inclusivas,
légica) y el enorme gap creciente entre quienes que conviven con nuevos modelos
siguen el cambio en curso y quienes caen y se de crecimiento y desarrollo
quedan atrds, marginados, por supuesto, hay economico».

también una mencién a la no inocente



confrontacién con el marco aspiracional y reivindicativo de un movimiento cada vez més
evidente y compartido a lo largo del mundo: la busqueda de nuevas sociedades més inclu-
sivas, que conviven con nuevos modelos de crecimiento y desarrollo econémico.

En esta linea, publicaba un articulo de opinién' en el que me preguntaba sobre qué debe-
riamos hacer para convertir esta digitalizacién 4.0 en una apuesta de éxito. Obviamente,
mds que respuestas, proponia una larga cadena de preguntas que habrian de llevarnos al
diseno de nuevas estrategias validas para este nuevo mundo disruptivo, mds alld de la tec-
nologia y su relevante impacto en el nuevo escenario. Nuevas preguntas sobre un pensa-
miento que supere las reglas que nos fijamos para el recorrido (exitoso o no) del pasado,
que nos lleven a repensar el mundo del trabajo y del empleo, la productividad esencial-
mente laboral y/o basada en los recursos y mano de obra utilizados, en salarios y nego-
ciacién colectiva al uso, en educacién y formacién profesional cuasi estdtica y con
perfiles uniformes, en un empleo rigido y formal indefinido y colectivo en una empresa,
puesto o gobierno permanente, bajo el paraguas de un sistema de proteccion y seguridad
social ad hoc para las caracteristicas del pasado y, por supuesto, en un mapa geoestraté-
gico en el que el «Occidente Blanco» (UE, USA, Canadd...) resultaba dominante y los
flujos Norte-Sur predominaban. Es evidente que cada dia estamos mds alejados de ese
punto de partida y que el mundo gira a nuestro alrededor bajo el impulso de nuevos valo-
res, culturas y prioridades, desde flujos demogrificos, econémicos, sociales y politicos
diferentes y diferenciados.

En definitiva, hemos de empezar por redisenar nuestro espacio de futuro situando en el
centro del desafio a la persona, sus necesidades sociales y una apuesta por el crecimiento
inclusivo. Sin estos ejes de referencia previa, cualquier paso hacia adelante, guiados por
el oropel y ruido de la tecnologfa, habrd de llevarnos a un escenario de pocos ganadores
y muchos perdedores. Decia y me preguntaba:

«Resulta inaplazable formular nuevas preguntas y proponer (y arriesgar) soluciones: ;Empleos
generables y empleos en desaparicion acompanados de una renta universal?; ;Cémo generar y
compartir mayor bienestar para todos?; ;Cémo dotarnos de nuevos sistemas de gobernanza
cooperativa con la participacion de todos los agentes implicados?; ;Cémo acceder a las tecno-
logias emergentes y, sobre todo, a su uso eficiente a la vez que no dependiente o marginable?;
;De qué arquitecturas impositivas, fiscales y de gasto piiblico hemos de dotarnos?; ;Cémo rein-
ventamos los servicios piiblicos bdsicos y esenciales (salud, educacion, dependencia...), gene-
rando comunidades inclusivas?; ;Cémo romper el silo paralizante del ascensor social que
condena, en la prdctica, el movimiento intergeneracional entre diferentes «estratos econdmicos

1

Azua, J. (enero 2019). «;Como hacer del desafio global 4.0 un brillante futuro de progreso social y econdmico?.
Neure Kabuz — Deia.



y sociales?; ;Como reconducimos el movimiento y pensamiento global hacia un nuevo multi-
lateralismo creativo y glokal?; ;Como generamos liderazgos comprometidos creibles y de ver-
dadero respaldo de la sociedad de la que forman parte?; ;Como navegar hacia ese futuro
deseable desde la incertidumbre del manana y las limitaciones del punto de partida, la com-
plejidad creciente del viaje a realizar, sumidas en un malestar y desconfianza galopantes a la
vez que estimuladas o desorientadas por un mundo dominado por las «fake news»?».

Es, sin duda, un enorme desafio, que exige nuevas estrategias, también disruptivas. Aqui,
las estrategias publicas y empresariales han de encontrar un verdadero espacio conver-
gente y compartido. En linea con el movimiento del Shared Value, a la bisqueda de un
valor compartido empresa-sociedad como motor y espacio de oportunidad. La empresa
ha de trascender hacia la oportunidad (y obligacién) de hacer de las necesidades sociales
la fuente de sus modelos de negocio y disenarlos en funcién de su capacidad real, gene-
radora de valor compartido en las diferentes comunidades en que desarrolle sus activida-
des a lo largo del mundo.

No solo es en pos de su propio y legitimo beneficio. El éxito empresarial estd intima-
mente ligado al «éxito» de la sociedad. Las condiciones sociales, educacién y competen-
cia, capacidad, bienestar, seguridad de sus trabajadores, el uso eficiente y razonable de
los recursos naturales y su entorno, el ecosistema local en que se inserta en estrategias de
largo plazo para su competitividad la llevan a jugar un rol esencial en la comunidad, y
desde ahi, contribuye a resolver sus problemas sociales y genera prosperidad.

La empresa es el agente socioeconémico mejor preparado para ofrecer soluciones dura-
deras en el largo plazo, hacer escalables y gestionables las soluciones sociales, trascender
del pilotaje voluntario a su generalizacién e internacionalizacién, mitigar riesgos, favo-
recer la innovacién, acceder y generar redes y, por supuesto, hacer de su apuesta «com-
partida» los beneficios suficientes, garantes de su sostenibilidad y crecimiento.

Los gobiernos, por su parte, han de repensar sus estrategias pais, lejos de compendios de
«planes de planes» inconexos, y reinventarse, empezando por sus propias estructuras
administrativas, funcionariales y de gobernanza, el sentido y compromiso de los servicios
y bienes publicos que dan sentido a su rol rele-
vante en la sociedad. ;De qué sirve favorecer el
logro de la Inteligencia artificial, la robética y el

mundo del Big data si lo dejamos al arbitrio de «De qué sirve favorecer el logro
unas pocas empresas de éxito sin condicionar su de la Inteligencia artificial, la
desarrollo a la satisfaccién de las demandas y robdtica 'y el mundo del Big data
necesidades de la sociedad y garantizando, por si lo dejamos al arbitrio de unas
ejemplo, acceso real a la salud, educacién per- pocas empresas de éxito. .. 2».

manente asequible, o transporte y movilidad?



Es, como siempre, momento de actualizar la «visién pais» en su totalidad, de manera
comprehensiva. Nuestro permanente «viaje hacia la competitividad» obliga a un inaca-
bable proceso de reflexion, revisién e incorporacién o adecuacion de las piezas esenciales
de nuestra estrategia.

En este sentido, de la mano de los profesores Michael E. Porter y Mark Kramer?, rede-
finiendo marcos conceptuales que nos han traido hasta aqui, reescribfamos meses atrds,
en el seno del encuentro anual de la facultad de profesores e investigadores del MOC
(Microeconomia de la Competitividad) en Harvard, el ya famoso «Diamante Competi-
tivo» aplicable a todo espacio geogrifico, a la bisqueda de nuevos motores de transfor-
macién de nuestras comunidades y espacios de trabajo, a lo largo del mundo. En esta
ocasién, en un contexto focalizado en el potencial del Valor Compartido, nuevas (viejas)
herramientas, nuevos (viejos) instrumentos, nuevos (viejos) conceptos, filtrados por los
nuevos escenarios disruptivos y las claras demandas y reivindicaciones sociales, conscien-
tes de un elemento clave: una nueva estrategia disruptiva exige, sobre todo, «una actitud
y mentalidad diferente, valiente y arriesgada, al servicio de los tiempos y de los condicionantes
y retos observables» (Figura 1).

Recordemos, de un lado, que «una nacién es competitiva en la medida que los actores que
operan en ella son capaces de competir con éxito en la economia local, regional o global,
manteniendo o mejorando sus salarios y niveles de vida y bienestar para sus ciudadanos
promedio»; y de otro, que los procesos de desarrollo econdémico (en este caso, un viaje
hacia el desarrollo inclusivo entre empresas, gobiernos y comunidades), exigen también
un Nuevo Modelo consistente en procesos colaborativos que implica a los gobiernos (y
sus agencias y departamentos), en todos los niveles institucionales, a todas las empresas
(locales y fordneas) que operan en el territorio en cuestién, a la totalidad de agentes faci-
litadores, entes de investigacién, educativos, tecnolégicos, comunidades locales, en una
aspiracién compartida y comprometida. Es el momento de repensar y reforzar alianzas
estratégicas reales publico-publico y publico-privadas. Base de las aqui llamadas «Nuevas
Estrategias Disruptivas». No cabe duda, el rol atribuible al empresario va mds alld de la
empresa y se le pide que lidere su compaiia a la vez que ejerce un relevante coliderazgo
social. Es este el marco y contexto desde el que debe abordar su estrategia.

Michel Rocard, considerado el primer reformista de la izquierda francesa en su periodo
como primer ministro a finales de los anos 80 puso de moda su «Carta Anual a los Minis-
tros y Secretarios de Estado», hoy generalizada en el mundo de las grandes corporaciones
para transmitir un mensaje anual a los lideres y equipos directivos, que incluye la

> Porter, M.E., y Kramer, M.R. (diciembre 2018) The Diamond of Competitiveness context. ISC-Harvard
Faculty MOC Workshop.



Figura 1: El diamante del contexto competitivo
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Fuente: Prof. Michael E. Porter.

valoracién de lo realizado en el ejercicio finalizado, sintesis de su visién y observacién del
mundo en el que ha de insertarse su actividad, aspiracién y apuesta estratégica, ajustes y
cambios organizativos a incorporar en el nuevo periodo por venir y su particular «Hoja
de Rutar. Hace unos dias, el presidente y CEO de Blackrock, Larry Fink, desde su ata-
laya lider en el mundo de la inversién estadounidense y mundial (gestiona seis trillones
de ddlares) ha provocado un fuerte debate y malestar en «su particular carta anual» al
afirmar que es el momento de cambiar sus propias reglas del juego en lo que a seleccién,
contratacién, compensacién y composicién de sus érganos de gobierno, para «facilitar y
garantizar la diversidad, de modo que en cinco afos deje de ser un bunker de hombres blan-
cos». Hizo un llamado, también, a todas las companias con las que se relaciona para «ir
mds alld de sus compromisos con la cuenta de resultados y pensar por encima de la maximi-
zacion de los beneficios de accionistas y directivos». Entre las criticas recibidas, se le acusa
de liderar «un socialismo corporativo» y de utilizar los recursos de la empresa en



beneficio propio, sefialando que «un empresario

«Parece obligado, «interrumpir» 0 ejecutivo no debe entrometerse en asuntos socia-
nuestra marcha ordinaria y les, cuya generacion de retornos empresariales no es
repensar nuestro futuro, desde la evidente».

inevitabilidad de la disrupcion

que nos acompatiar Sin duda, en linea con los pdrrafos anteriores en

esta colaboracién, en los que hago referencia al
«Shared Value» como fuente de la mayor y mejor
generacion de riqueza y valor compartible desde
el protagonismo empresarial, haciendo negocio, no puedo sino unirme a aquellos que si
entienden que el rol de un lider empresarial excede la cuenta de resultados de la empresa.
Hoy, en este mundo disruptivo, no solamente la diversidad serd una realidad (estd por verse
en qué medida impacta y crea valor), pero eso es otra cuestion, sino que el mundo habrd
dejado de ser lo que era, aunque muchos atin no hayan terminado de verlo o aceptarlo.

«La economia occidental y blanca» pierde peso de forma acelerada mientras el mundo se
reconfigura, la demografia creciente se juega en Asia, la innovacién se asienta en los pai-
ses en desarrollo y los nuevos espacios de oportunidad dejan de ser herencia tnica de los
propietarios y lideres del pasado. Nuevos jugadores, nuevas culturas y actitudes, nuevas
reglas del juego. También para muchos de nosotros, ciudadanos blancos y occidentales,
pero, como todos, sujetos a la capacidad de adaptarnos y transformar las sociedades
demandantes, de las que formamos parte.

Y, por supuesto, la disrupcién condiciona a todos, también, en lo individual.

Siguiendo a Whitney Johnson, «Disrupt yourselfs, para salir de nuestros espacios de «con-
fort relativo» y asumir los riesgos y cambios necesarios (inciertos, inquietantes y trans-
formadores) que conllevan estos nuevos escenarios, es exigible un compromiso personal
y una actitud positiva, asumiendo la disrupcién como una oportunidad que nos mueva
a superar barreras y desafios, y firmeza en una aspiracién propia, alineada con la fuerza
colectiva compartida. Somos actores protagonistas de nuestro futuro y no simples espec-
tadores pasivos.

Sin duda, la fuerza de «hacer estrategia» radica en la aspiracién y voluntad de construir
la diferencia. Generar valor tnico, sostenible, pensando en la totalidad de stakeholders
(grupos de interés), concibiendo la sociedad mds alld del dmbito estrictamente empresa-
rial, corporativo o competencial de un gobierno. Hoy son unos los retos y desafios,
mafana otros. Parece obligado, «interrumpir» nuestra marcha ordinaria y repensar nues-
tro futuro, desde la inevitabilidad de la disrupcién que nos acompana.

Hace unos dias, se publicaban los resultados de una encuesta internacional a un centenar
de lideres empresariales al frente de grandes empresas multinacionales durante un par de



décadas. Analizaban las diferencias en sus funciones, responsabilidades y principales pre-
ocupaciones en el desempefo de su trabajo. Sus mensajes eran coincidentes: «Hace arios,
el foco pasaba por el potencial de los acuerdos de libre comercio, el desarrollo de los nuevos
Jugadores regionales (macro) y nuestra principal fortaleza se asociaba a competencias en ges-
tion interna de la empresa, al control de nuestras finanzas y las cuotas de mercado orientados
por indicadores de éxito en el corto y medio plazo. Hoy, se nos pide no solo entender la com-
plejidad cambiante de las sociedades en las que operamos, sino un compromiso real en un
papel tractor de un desarrollo inclusivo, desde nuestras empresas, desde estrategias que superan
una tradicional responsabilidad corporativa». Sin duda, cada etapa y cada momento
demandan perfiles y compromisos distintos.

Hoy, un mundo disruptivo exige estrategias disruptivas, compartidas empresa-sociedad
y, sin duda, comprometidas con modelos de crecimiento y desarrollo econémico inclu-
sivo. Estrategias de co-creacién de valor.

El apasionante mundo de la estrategia, imprescindible para imaginar un mundo diferente
y unico y hacerlo posible, clama por su espacio propio. Nuevas estrategias disruptivas
permitirdn mitigar el inevitable inconformismo de olas de chalecos, del color que sean.
Los desafios personales, empresariales y sociales son y serdn siempre cambiantes. Saber
hacia dénde queremos ir y asumir el rigor, firmeza y compromiso que conlleva dicha
aspiracion hacen de la estrategia un valor esencial e intransferible para sehalar, formular
e implantar la hoja de ruta necesaria. Un mundo disruptivo exige, sin duda, nuevas estra-
tegias disruptivas.



ESTRATEGIA

Digitalizacién e innovacién estratégica
Igor Revilla, Socio de B+1 Strategy

Cualquier empresa puede y debe integrar la digitalizacion en su estrategia competitiva,
sea para acercarse a los clientes, apoyar la toma de decisiones, generar nuevos servicios o
acceder a nuevos mundos de oportunidades. Todos ellos son enfoques vilidos, segiin el
punto de partida de cada empresa, el contexto sectorial'y de mercado, y la madurez de las

tecnologias.

B + I Strategy



sta octava edicién de nuestro «libro blanco» no estaria completa sin un articulo dedi-

cado a la digitalizacion, la madre de todas las tendencias en casi cualquier dmbito: la

gestién empresarial, los servicios pablicos, la vida en el hogar e incluso las relaciones
personales. «Lo digital» no resulta nuevo, pero en los tltimos dos o tres afios la «digitaliza-
cién» se ha popularizado como concepto total (que integra la digitalizacién convencional
y la nueva digitalizacién), superior (que domina incluso al todopoderoso concepto de la
automatizacién) y tnico (comun a casi cualquier dmbito y sector de actividad).

Ante algo tan elevado es inevitable sentirse abrumado, por su amplitud y la profundidad
de los cambios que conlleva; mds atn desde la posicién de quien asume responsabilida-
des de direccidn estratégica, que necesita una perspectiva integral y suficientemente pro-
funda del asunto. Desde esta vision, en las proximas lineas utilizaré la experiencia de B+I
en clientes diversos para aclarar algunos conceptos y defender que cualquier empresa
puede y debe integrar la digitalizacién en su estrategia competitiva.

Cuando la digitalizacién supone ser mejores...

Un primer encuentro entre digitalizacién y estrategia de negocio se produce cuando la
digitalizacién aporta una ventaja competitiva en velocidad, precisién o eficiencia, res-
pecto a las tecnologias analdgicas convencionales. Esta es una de las facetas mds conoci-
das de las tecnologias digitales, donde la «vieja» digitalizacién o automatizacién (ERP,
CNC, robética...) convive con la «<nueva» digitalizacién / automatizacién (robética cola-
borativa, RPA, gemelo digital...). Simplificando, en esta dimensién o interpretacién de
la digitalizacién, la empresa contintia vendiendo los mismos productos a los mismos
clientes, pero mejor (en precio o servicio). El grado de novedad estratégica es por tanto
limitado. No obstante, puede tener un alto impacto en la posicién competitiva de las
empresas, y resulta imprescindible para sustentar otros elementos de digitalizacién con
mayor impacto en el modelo de negocio, descritos abajo.

Pricticamente cualquier empresa incorpora elementos de este tipo de digitalizacién,
pero no son tantas las que lo utilizan como fuente de ventaja competitiva. Me viene
a la mente un fabricante de piezas mecaniza-
das de grandes series para quien trabajamos
hace unos afios, cuya principal ventaja com-

petitiva era el dominio de una tecnologia de «Puede tener un alto impacto en
fabricacién automdtica (digital) que le otor- la posicion competitiva de las
gaba una diferenciacién en calidad y precio. empresas, y resulta imprescindible
También hemos podido conocer una empresa para sustentar otros elementos de
de distribucién de EEUU que basa su relacién digitalizacidn con mayor impacto
con sus clientes franquiciados en un potente en el modelo de negocio».

sistema de informacién, que facilita la gestién



de inventarios y la tramitacién de pedidos, cuestiones fundamentales para competir
en su negocio.

Cuando la digitalizacién nos acerca a los clientes...

El potencial de innovacién estratégica de la digitalizacién aumenta a medida que nos
desplazamos de la gestién interna de la empresa a la relacién con el cliente. Aqui surge,
en primer lugar, el comercio electrénico, que sin duda es el dmbito de la digitalizacién
que mds estd creciendo. La penetracién del comercio electrénico sobre el total de ventas
al detalle en todo el mundo se sitGa por encima del 10%, y en 2020 superard probable-
mente el 15%, con enormes diferencias entre mercados geogréficos; por ejemplo, en el
sector de la moda, las ventas online tienen una penetracién del 12% en Espana y del 50%

de China.

También son enormes las diferencias existentes entre sectores. En un extremo se sitian
los mercados B2C mis digitalizados (venta de productos electrénicos, banca, transporte
aéreo, etc.); en el otro extremo, los mercados B2B de industria pesada; y entre ambos
extremos existen realidades muy diversas.

Me parecen especialmente interesantes los mercados de productos para profesionales,
que se sitGan en una «zona gris» entre los mercados B2C y los B2B, por dos motivos.
Primero, porque el comportamiento de los clientes profesionales combina caracteristicas
q
de consumidor final y de cliente empresarial. Segundo, porque las empresas que trabajan
y

para el mercado de profesionales, normalmente también venden producto a consumido-

res finales o a grandes empresas. Esto lo hemos

visto en varios sectores: equipos para hosteleria,

materiales de construccidn, repuestos de auto-

«Me parecen especialmente movil y equipos para la agricultura. La penetra-
interesantes los mercados de cién del comercio electrénico en estos sectores
productos para profesionales, que es en general baja.
se sitihan en una «zona gris» entre
los mercados B2C y los B2B». Cuando en B+] apoyamos a este tipo de empre-

sas en sus reflexiones estratégicas, la venta en

Internet es uno de los puntos habituales de

debate, y el camino a seguir estd a priori menos
determinado por las tendencias sectoriales y més sujeto a la apuesta que decida hacer cada
empresa. Se trata de una decisiéon mds compleja que en un negocio B2C, donde en gene-
ral el debate no es si hay que vender en Internet, sino c6mo; y que en un negocio B2B
tradicional, en el que el comercio electrénico no suele ocupar una posicién central en el
debate estratégico.



Dentro de los mercados para profesionales, de nuevo las realidades que observamos son
diversas. Por ejemplo, uno de nuestros clientes se encuentra en una fase exploratoria,
combinando un portal propio con la venta a través de distribuidores especializados (tipo
Amazon) y distribuidores que combinan el canal fisico y el canal digital. Otro caso inte-
resante que hemos vivido es el de una compania que por el momento ha optado por
mantener su posicién en los canales fisicos, consciente de que algunos de sus distribui-
dores estin vendiendo un catdlogo relativamente amplio de sus productos a través de
Amazon. En estos mercados, la decision de no desarrollar el canal online implica dejar
que otros lo hagan por nosotros. En ocasiones podremos gestionar quiénes son esos otros
y c6mo lo hacen, pero en otros casos escapard de nuestro control.

Cuando la digitalizacién nos permite tomar mejores decisiones...

Otra faceta apasionante de la digitalizacion es el valor de los datos generados por la acti-
vidad en el mercado. En mi opinidn, es la faceta menos comprendida y la que sin duda
presenta un mayor potencial de transformacién estratégica.

En primer lugar, los datos que generan las transacciones con los clientes tienen un gran valor
para tomar decisiones mds acertadas, precisas y rdpidas. Esto, que puede sonar obvio, en
muchos casos no se ve reflejado en las pricticas de gestion de las empresas. Como muestra,
les contaré que una de las tareas que mds esfuerzo
nos supone habitualmente cuando comenzamos
un proyecto de consultoria en una empresa B2B,

es obtener las cifras de ventas y margenes por gru- «8i no nos preparamos para

pos de productos, segmentos de clientes (agrupa- gestionar a partir de los datos que
dos en categorias relevantes para tomar decisiones) ya tenemos en el mundo

y mercados geogrificos. En la mayoria de los «analdgico, dificilmente vamos a
casos las cifras estdn aht, en los sistemas de infor- poder aprovechar las posibilidades
macién, pero requieren largas horas de depura- de la digitalizacién».

cién y agrupacion hasta llegar a una conclusion.

Esto contrasta con la cantidad de indicadores

fécilmente disponibles sobre defectos de calidad

o retrasos en la entrega, por ejemplo. Si bien todos ellos son necesarios para gestionar una
organizacién, me cuesta creer que sean mds importantes que saber qué estamos vendiendo,
a quién, o dénde ganamos dinero y dénde no. No sé si los ponentes estrella de las conferen-
cias sobre transformacién digital son conscientes de que algunos fabricantes no saben dénde
estd esa maquina de tltima generacién que con tanto carifio disefaron, fabricaron, vendie-
ron y vieron salir por la puerta, para no volver a saber nada de ella.

¢Por qué en tantas empresas se estin obviando datos tan necesarios para tomar decisio-
nes estratégicas? Una posible explicacién en muchas empresas manufactureras B2B es la



tradicional orientacién al producto, que relega a un segundo plano las cuestiones rela-
cionadas con la gestidon de clientes y los servicios. Si no nos preparamos para gestionar a
partir de los datos que ya tenemos en el mundo «analdgico», dificilmente vamos a poder
aprovechar las posibilidades de la digitalizacién. Y no me cabe duda de que alguien lo
hard en nuestro lugar.

Muchas empresas entendieron hace tiempo la importancia de los datos para su futuro
y llevan afios generando informacién y transformdndola en conocimiento. No me
refiero necesariamente al desarrollo de tecnologias analiticas sofisticadas (donde tene-
mos un buen ejemplo cercano llamado Gamesa — CAF — NEM Solutions), sino tam-
bién a casos més terrenales pero muy valiosos. Por ejemplo, uno de nuestros clientes
de tamafo medio, con una unidad de negocio de productos para profesionales y otra
de componentes industriales, nos dio acceso a sus cifras detalladas y bien estructuradas
de ventas y mérgenes, lo que facilité el disefio de la estrategia y permitié llevarla a un
alto nivel de precisién en cuanto a cartera de productos, segmentos de clientes y cana-
les de venta.

En este punto surge una reflexion sobre el perfil de las personas que van a tomar decisio-
nes estratégicas en las empresas del futuro. ;Van a cobrar peso los perfiles analiticos o,
por el contrario, la tecnologia va a «commoditizar» el andlisis y, por tanto, van a ganar
peso la intuicién y la experiencia? Me inclino por lo segundo, con el soporte de un buen
equipo de analistas de datos; veremos.

Cuando la digitalizacién nos transforma...

Un mayor nivel de sofisticacién se da cuando se utilizan los datos para generar nuevos
servicios en torno a nuestra actividad principal. El Internet de las Cosas (lo7-Internet of
Things) y los dispositivos conectados estdn abriendo un enorme mundo de posibilidades
en este sentido. La mayor parte de las empresas industriales opera en modelos de nego-
cio de tipo «transaccional», basados en la venta del producto (en ocasiones, con contratos
de mantenimiento asociados); pero cada vez son mds habituales los modelos de negocio
de tipo «relacional», en los que no cambia la propiedad del producto, sino que el cliente
disfruta de su uso en modalidad de alquiler, pago por disponibilidad o pago por uso. La
monitorizacién remota de los equipos (otra de las facetas de la digitalizacién) es la tec-
nologia que estd impulsando estos nuevos modelos de negocio. A medida que mds y més
dispositivos e instalaciones productivas estin conectadas, veremos que muchos negocios
de producto evolucionardn hacia una propuesta de valor digital (basada en el valor de los
datos) y relacional (basada en una vinculacién mds estrecha con los clientes). Este cam-
bio de paradigma se ha producido en diversos sectores (ascensores, turbinas de avién,
ferrocarril, vehiculos de construccién, etc.), y probablemente se ird extendiendo a otros
sectores de bienes de equipo en los préximos anos.



Figura 1: ;Hacia un nuevo paradigma en los sectores de bienes de equipo?
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Esta vertiente de la digitalizacién es la que mds me ha tocado vivir personalmente en los
ultimos anos, con fabricantes de bienes de equipo de distintos sectores. Y puedo decir
que la mayor parte de las empresas se encuentran en las fases iniciales de exploracién,
desarrollo o primeras etapas de despliegue. La buena noticia es que son pocas las empre-
sas que contintian operando al margen de esta tendencia, y se ha producido una evolu-
cién considerable en los dltimos dos o tres afios, en cuanto a consciencia, discurso,
voluntad, desarrollo tecnolégico y, en menor medida, conceptualizacién de nuevos nego-
cios. Como muestra, en B+I hemos participado en el disefio de proyectos de piloto o
andlisis de viabilidad de nuevos negocios de servicios basados en la monitorizacién remota
en dos sectores: automocion y hosteleria.

Si alguien desea conocer un caso de transformacion estratégica basada en estos concep-
tos, no tiene mds que acercarse a la ingenierfa vizcaina IPF.

Cuando la digitalizacién nos abre la puerta a nuevos mundos...

En un mayor estadio de evolucién, los datos pueden llegan a convertirse en un producto
en si mismo, quedando los productos fisicos, los procesos productivos e incluso los ser-
vicios en un segundo plano. Es lo que hemos aprendido de Google y Facebook en el
mundo puramente virtual, y que paulatinamente se estd extendiendo al mundo fisico
(que deja de ser fisico y se convierte en un hibrido entre fisico y virtual). Pensemos en
una secuencia de cuatro fases: uno, «pinchar» un proceso productivo para generar datos,



con el objetivo de optimizar el proceso; dos, aprovechar esos datos para ofrecer nuevos
servicios; tres, vender conocimiento a partir de la combinacién de datos generados en
distintas instalaciones; cuatro, vender informacién. Es algo inherente a los negocios /o7,
que hemos podido trabajar recientemente con una szr#-up tecnoldgica.

Otro ejemplo avanzado de negocios nativos digitales es Maa$S Global, operador de movi-
lidad como servicio en cuya gestacién participé nuestra aliada finlandesa Korkia. A través
de la aplicacién Whim, Maa$S Global pone a disposicién de cualquier persona una oferta
completa de servicios de movilidad, integrando en un tnico paquete el transporte
publico, los taxis, vehiculos de alquiler o car-sharing, bicicletas urbanas y otras opciones.
Algo tan «viejo» como combinar modos de transporte se convierte asi en una alternativa
muy competitiva respecto al vehiculo en propiedad, gracias a un complejo sistema basado
en los datos y en la construccién de un ecosistema que integra a operadores, clientes y
medios de pago, entre otros. Estos negocios de tipo «plataforma» contintan proliferando
en mercados B2C gracias a la digitalizacién. ;Serdn tan comunes y poderosos en merca-
dos B2B? Veremos.

Estas tltimas facetas de la digitalizacién, muy vinculadas al nacimiento de nuevos nego-
cios disruptivos, contrastan con los primeros casos presentados arriba, en los que lo digi-
tal se concibe fundamentalmente como una herramienta para potenciar el negocio
convencional. Todos ellos son enfoques vilidos, segtin el punto de partida de cada
empresa, el contexto sectorial y de mercado, y la madurez de las tecnologias. Confio en
que el acercamiento a diferentes realidades ayude a las empresas a responder adecuada-
mente a la llamada que lo digital nos hace a todas las organizaciones del mundo. Con el
ritmo de desarrollo actual, estoy convencido de que en la préxima edicién del «ibro
blanco» de B+I tendremos que escribir de nuevo sobre digitalizacién y estrategia, y seguro
que con nuevas perspectivas e incluso sorpresas.
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Modelos de negocio basados

en inteligencia artificial
Xavier Ferrds, Profesor de Operaciones en Innovacién y Data Sciences de ESADE

La IA estard presente en la prdctica totalidad de los procesos de negocio, de la prictica
totalidad de las empresas, de la mayor parte de sectores. En estos momentos se estdn con-
Sfigurando las cadenas de valor de la IA guiada por tres fendmenos coincidentes: la emer-
gencia de un estdndar tecnoldgico y modelo de negocio, la verticalizacién de la industria,
y el dominio del mercado por un limitado conjunto de proveedores. Si esto es asi, en el
limite, la IA serd una commodity donde datos y experiencia de consumidor marcardn la
diferencia.

B + I Strategy



a Inteligencia Artificial (IA) estd llamada a ser la préxima gran ola de disrupcién

digital. Internet establecié la infraestructura de autopistas globales de la informa-

cién. La sensorizacién generalizada (también llamada «Internet de las cosas») estd
poniendo los datos. Y la IA aportard los algoritmos para analizar, sintetizar, predecir, e
interactuar con capacidades cognitivas similares o superiores a las humanas. Una capa
global de nuevos servicios de inteligencia algoritmica estd a punto de emerger.

La IA estard presente en la préctica totalidad de los procesos de negocio, de la prictica
totalidad de las empresas, de la mayor parte de sectores. Veremos algoritmos apoyando
las decisiones sobre inversiones, optimizando las planificaciones de produccién, eva-
luando personal y, sobre todo, interactuando con el cliente. Progresivamente, bots con-
versacionales se encargardn de nuestros procesos de venta y avatares digitales con faz
humana, capaces de interpretar nuestras emociones y de simular inteligencia emocional,
gestionardn las dreas de atencién al cliente. El fenémeno Alexa, nuevo canal de conver-
sacién con la mdquina, serd el nuevo gran canal comercial. Y como ya ocurre hoy, sin
que apenas le prestemos atencién un sistema Google Maps nos guia en nuestras rutas de
carretera, un hipotético «Google Strategy» o similar nos guiard en la toma de decisiones
empresariales.

En estos momentos se estin configurando las

cadenas de valor de la IA. Miles de startups pro-
«Una gran oportunidad de tagonizan un «periodo de fermentacién», comin
en todas las industrias emergentes, donde el cam-
bio tecnoldgico llega a caballo de pequenas
empresas portadoras de tecnologia disruptiva,
muchas de ellas surgidas de entornos cientificos.
En paralelo, los grandes del mundo digital (bési-
camente en este caso Google, Amazon, Microsoft
e IBM) ya se han dado cuenta del potencial transformador de la IA y estdn destinando
inversiones multimillonarias a consolidar su liderazgo en esta tecnologia. Solo Amazon
invierte anualmente en I+D un 40% mds que el conjunto de la economia espafola
(22.000 millones versus 15.000 millones de délares). Cifras que van a mds y que conver-
gen en el desarrollo acelerado de la IA para fines de negocio. Hoy las facultades de mate-
maticas, fisica e ingenierias de todo el mundo se estdn vaciando de PhDs en IA,
contratados a golpe de talonario por los gigantes digitales.

mercado como es la IA debe
encontrar su ruta al mismo, y lo
hard por prueba y error».

En mi opinién, la configuracién de la cadena de valor de la IA estard guiada por tres
fenémenos coincidentes en un punto de destino. En primer lugar, la emergencia de un
estandar tecnoldgico y de modelo de negocio. Como siempre ha pasado en el mundo de
la tecnologia, una gran oportunidad de mercado como es la IA debe encontrar su ruta al
mismo, y lo hard por prueba y error. Se experimentardn diferentes configuraciones



tecnoldgicas y aproximaciones al cliente. Como en su momento el PC de IBM, el bus-
cador de Google, la plataforma on-/ine de Amazon o el iPhone de Apple, alguien marcard
un estdndar, el punto de equilibrio entre lo que puede ofrecer una tecnologia desbordada
y lo que necesita realmente el mercado. Una arquitectura o «disefio dominante», que
concretard aquello que el consumidor espera de esa tecnologia y establecerd las reglas del
juego de lo que el mercado entiende por IA.

En segundo lugar, la industria de IA se verticalizard. Igual que ha ocurrido siempre, el
ritmo de los diferentes sectores industriales oscila entre etapas de integracién y verticali-
zacién de sistemas, y etapas de fermentacién, desintegracién y modularizacién. Nos
encontramos en una de estas dltimas. La industria IA es hoy una industria fragmentada
y modular, con infinidad de jévenes ofertantes (bdsicamente startups) de tecnologias para
usos segmentados (prediccién de ventas, gestién de inventarios, aplicaciones para usos
médicos, reconocimiento facial, algoritmos conversacionales...).

Una vez el usuario medio (el mass market) entienda qué valor puede aportarle la IA, se
producird un proceso de integracién de la cadena de valor alrededor de algunos de esos
usos especificos, con la desaparicién de buena parte de
la oferta y la emergencia de uno o unos pocos lideres.
¢;Alguien recuerda la industria del PC en los afos 802

Decenas de marcas (Sinclair, Commodore, Amstrad, «Aquel player que defina un

Atari), con productos singulares para aplicaciones estdndar y que construya

especificas sucumbieron ante la emergencia del PC de soluciones verticales,

IBM. Estamos en un momento similar en [A. probablemente ganard por
masa critica 'y economias de

Por tltimo, la IA responde a las dindmicas propias de escala y de alcance.

los mercados digitales. El coste marginal cero de su

uso (una vez tenemos el algoritmo listo, procesar un

usuario mds tiene coste tendiente a cero) lleva a un

tipo de competicion «the winner takes it all»: el ganador se lo lleva todo. Aquel player que
defina un esténdar y que construya soluciones verticales, probablemente ganard por masa
critica y economias de escala y de alcance. A mayor niimero de usuarios y de datos, mejor
entrenamiento de los algoritmos, mayor precisién y mayor cuota de mercado. A mayor
cuota de mercado, mds ingresos, mayores mérgenes, y mayores inversiones en [+D para
refinar los algoritmos e incrementar la potencia del hardware, que lleva a su vez, de nuevo,
a mejores algoritmos y mds rapidez y calidad de servicio. Lo cual genera otra vez mayor
alcance y market share.

En mi opinidn, el punto de fuga de todo ello ya se ha producido. Serd dificil desbancar
a los grandes lideres (Google, Amazon y Microsoft), que ya han reconocido estas dind-
micas y han iniciado el camino de la construccién de cadenas de valor de IA. A una cierta



distancia, el pionero IBM (con menor potencia de inversién en I+D debido a sus meno-
res economias de alcance y su menor dimension), y Facebook, muy tocada con los escdn-
dalos del ultimo afo, precisamente sobre usos de datos. Apple parece haber perdido la
carrera, con un modelo mucho més distribuido y basado en hardware. La resultante serd,
probablemente, la configuracién de cadenas de valor de IA alrededor de estas marcas,
donde la inteligencia de proceso residird en sus grandes centros de cdlculo y nos llegard
una «manguera» virtual de IA a través del cloud. Software como servicio. Quizd ese serd
el diseno dominante, el modelo de negocio final que alcanzard el mercado mayoritario.
En esa direccién avanzan esas marcas.

Igual que una capacidad de proceso masiva se liberé en los 80 al gran mercado a través
del estdndar de ordenador personal de IBM, que incorporaba procesadores de Intel (hasta
el punto que infinidad de clénicos, copias del modelo IBM, anunciaban en sus carcasas
que disponian de «/ntel Inside»), en los préximos afos se va a liberar una capacidad masiva
de tratamiento automdtico de datos a través de servicios cloud, con algoritmos provistos
por Google, Amazon, Microsoft o IBM. Probablemente veamos hoteles, hipermercados,
escuelas, plantas industriales, u hospitales « Google Inside» o «Amazon Inside». Serd Goo-
gle (o un proveedor similar) quien indicard a un gran centro de distribucién cudl es el
lugar idéneo para colocar el cacao en los lineales de compra. Quien diagnosticard un
potencial cdncer de piel a un paciente en un servicio de dermatologia. Quien establecerd
las rutas 6ptimas para un proveedor de transporte urbano. Quien programard las visitas
a un equipo de red comercial, para maximizar las probabilidades de venta. Quien esta-
blecerd los paros de mantenimiento preventivo en una planta industrial. O quien definird
la ruta de I+D de una gran farmacéutica. La inteligencia artificial de empresas automo-
vilisticas, de gran consumo, quimicas o alimentarias vendrd dada por un limitado con-
junto de grandes proveedores.

Si esto es asi, tal como pasé con los procesadores de Intel, la IA, en el limite, serd una
commodity. ;Cémo se generardn las ventajas competitivas en un entorno de inteligencia
masiva y commoditizada? Dos cosas quedardn en manos de las empresas: los datos y el
cliente. La estrategia de datos (la cantidad y calidad de datos que seamos capaces de reco-
ger) y la experiencia diferencial del consumidor serdn los factores de exclusividad. Datos
y experiencia de consumidor marcardn la diferencia.

Y, en todo ello, las empresas deberdn abordar un trayecto de transformacion, deconstru-
yendo su realidad y reconstruyéndola alrededor de las nuevas tecnologfas digitales. Y
reestructurdndose alrededor de grandes bases de datos donde compilen toda su experien-
cia. El lago de datos» o gran depésito de informacién corporativa, estructurada y deses-
tructurada, proporcionard el combustible necesario para hacer funcionar todo modelo
de negocio en la nueva era de la inteligencia artificial.
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Choosing between Humans and Al in
structuring the organisation for the
emerging digital value creating paradigm

Géran Roos® and Fiona Kerr’

For some tasks humans are better placed, for some tasks machines/software is the better
option and more and more a quality partmership between the two offers a superior out-
come. Choosing the quality path, driven by a deeper understanding of the potential of
both humans and Al will not only create a truly adaptive workplace, but will also better
inform investors, designers, policy makers and users that make up its ecosystem.

3 Chairman, NeuroTech Institute; Visiting Professor at Flinders University, Adelaide; Visiting Professor at Ton-
gji University, Shanghai; and Adjunct Professor at the Institute of Economics and Management of the Imma-
nuel Kant Baltic Federal University, Kaliningrad. Fellow of the Australian Academy of Technological
Sciences and Engineering (ATSE) and of the Royal Swedish Academy of Engineering Sciences (IVA).

4 Managing Director, Neurotech Institute; Neural and systems complexity specialist, Faculty of the Professions,
University of Adelaide; Research Fellow, The South Australian Health and Medical Research Institute
(SAHMRI), Adelaide.
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s most organisations are moving towards becoming digitally enabled and towards

a new business logic within the digital value creating paradigm they will have to

eflect on the division of tasks between humans and machines/software. This

reflection should be driven not by the promises of technology companies or our tendency

to technologize,’ but by accurate information regarding the advantages brought by both

to each situation. Both humans and AI° offer unique advantages, the deployment or

combination of which need to be better understood. For some tasks humans are better

placed, for some tasks machines/software is the better option and more and more a qual-
ity partnership between the two offers a superior outcome.

Regarding the use of technology, as it develops there will be a larger share of tasks for
which machines/software will be most suitable. However, when implementing new
technologies there are several variables that need to be considered, and as is historically
the case, adoption is ahead of the curve of our knowledge regarding ramifications of
such decisions. One of the areas that needs to be better understood and considered is
the complexity of human-technological interaction. The lack of rigour and knowledge
concerning this impact leads to such problems as a lack of clear identification of the
benefits which humans and technology bring to
a situation (thus not maximising the use of
either) and a lack of consideration of the emer-
gent and unpredictable behaviour that results
from human/technology interaction (a good
example here was Microsoft’s Tay”).

“For some tasks humans are
better placed, for some tasks
machines/software is the better
option and more and more a
quality partnership between the Another area that needs to be explored is the lag
two offers a superior outcome”. time between technologization of a task or service
and the identification of issues generated by the

> Technologization is the drive ro ‘make technological’; to modernise or modify with technology. It is driven by

a technological optimism which assumes technologization will always be an improvement.

¢ Artificial Intelligence (Al) was founded as an academic discipline in 1956, and as most new frelds have gone
through sequential hype curves of optimism followed by disappointment as the field and its subfields have passed
key thresholds of insights. Al as made up of several loosely connected subfields grounded in specific technical domains
or with a focus to address key problem domains or for some domains even grounded in key philosophical approaches
to problems. Some of the key domains with major potential applications in firms are: Machine learning (computer
algorithms that improve automatically through experience), Machine perception including speech recognition,
Jacial recagnition, object recognition (including facial recognition) and computer vision. This is fundamentally
that ability to capture input from different sensors and from these deduce the answer to a specific question like
who is this? The last domain with present impact is motion and manipulation as applied in robotics.

Tay was an artificial intelligence chatter bot that was originally released by Microsoft Corporation via Twit-
ter on March 23, 2016; it caused subsequent controversy when the bot began to post inflammatory and offen-
sive tweets through its Twitter account, forcing Microsoft to shut down the service only 16 hours after its launch.


https://en.wikipedia.org/wiki/Artificial_intelligence
https://en.wikipedia.org/wiki/Chatterbot
https://en.wikipedia.org/wiki/Microsoft_Corporation
https://en.wikipedia.org/wiki/Twitter
https://en.wikipedia.org/wiki/Twitter

changes, or the emergence of new tasks driven by problems generated from the execu-
tion of old tasks by machines/software and/or humans (an example of such a task is the
forensic Al process of understanding what machine learning has learnt — specifically when
something goes wrong).

A predominant issue here is to ensure accuracy in the measures that are applied to detect-
ing, analysing and categorising both success and failure of outcomes as we adopt new
technology solutions to understand and improve our use of Al Instead the validity and
neutrality of current measures can be lacking, driven instead by short term economic
gain, market share or a lack of knowledge, and the outcome risks being a minimisation
of quality outcomes and partnerships between humans and Al in the organisation.

Models and big data

When deploying new technologies like those being developed and launched under the
overall heading of Artificial Intelligence (Al) it is important to understand their strength
and weaknesses. One frequent statement, in one form or other, is that the models cre-
ated are made to be applied not to be understood. One challenge in understanding these
models are that they are specified by millions of different coeflicients and hence it is very
difficult, bordering on impossible, to understand why a given model behaves the way it
does.® A strength in these types of tools is in their ability to extract increased effective-
ness from raw data, and the larger the data set the more detail can be extracted from it.”

However, a weakness is that this is done via algorithms and formula designed by people
who then build in their own biases, and the need to create rules that shape, trim and
quantify data to get it into a digital (and frequently linear) coding format. Thus, a level
of inaccuracy and bias will be introduced into the collection and use of data extraction,
patterning and extrapolation, quite apart from the wider issues of lack of contextual data
and algorithm design.'

Some tools show promises here e.g. Krause, J., Perer, A., & Bertini, E. (2016). Using visual analytics to inter-
pret predictive machine learning models. https:/larxiv.org/pdfl1606.05685.pdf.
°  Halevy, A., Norvig, P., & Pereira, F. (2009). The unreasonable effectiveness of data. IEEE Intelligent Sys-
tems, 24(2), 8-12.
This begins at the point of collection in that the data sets may be taken from non-representative or insufficiently
diverse populations, introducing the first bias (whether this is limited by the collectors not casting a sufficiently
wide net, or the data sets being self-bounded such as expecting to find diversity in a social media feed). Another
issue here is that the data is by nature skewed towards the method of collection, coding and storage — much
data collection is highly quantitative as it requires reduction to codeability, thus removing much of the qual-
itative data which provides context, nuance and depth (some say quality). A third issue is the algorithms that
drive extraction and extrapolation of data patterns and aggregation. These are written by humans, complete
with their own biases and heuristics that shape the process — hence we see search engines that discriminate on
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Perpetual loops — vicious cycles

There is still other technical issues regarding how these models interpret data feed and
patterns, with examples of weaknesses and error sources discussed in technical papers
and sources.'' However we must not forget that the advances in Al are actually created
by the humans programming them (currently anyway) and thus we combine the weak-
nesses of both human cognitive bias and linear, non-contextual predictive algorithms to
magnify and perpetuate existing problems rather than solving them.'

Strengths and weaknesses

The first insight is that Al systems, like all tools, have both strengths and weaknesses and
that these need to be understood before they are put to use. A second insight is that
humans also have both strengths and weaknesses, and there are times when a human is
more effective and efficient than Al

These two insights become highly relevant when we consider that almost all work tasks
are being, or will be, executed by a tool-person pair (whether or not one of the parties
is visible at the time). There are several things to consider here. As above, the combi-
nation of the two can result in a positive synchrony if the advantages of both are max-
imised in a quality partnership which
augments the contextual, abstractive
thought of a human with the huge reach,

“Something that only some speed and aggregative power of Al. Con-
organisations and countries are versely, a quantity relationship fragments
considering is that these impacts are such synergy, instead aiming for the low-
cumulative, often setting an est common denominator by breaking
organisation, or an economy, on a down tasks, digitising where possible and
path dependent trajectory that will see using humans in purely transactional ways
them reap the best or worst outcomes to fill in the blanks Al currently cannot
of technologization over time”. do, no matter how mindless. These new

crowd-work platforms have growing issues

the basis of age, gender, skin colour or socio-economic status depending on where the algorithm originates (with
much current discussion around this being a very particular group in Silicon Valley who design over 95%
(check) of search algorithms) (ref). All of these factors can skew the extrapolation and conclusions drawn, and
results in the bubbles, fake news, deep fake, and tunnel vision we see ever more frequently.
" https:/fwww. kdnuggets.com/2015/07 /deep-learning-adversarial-examples-misconceptions.html: http://rockn-
rollnerd.github.io/ml/2015/05/27/leopard-sofa.html; Moosavi-Dezfooli, S. M., Fawzi, A., Fawzi, O., loa
Frossard, P. (2017). Universal adversarial perturbations. https:/larxiv.org/pdfl1610.08401v1.pdf:
Mullainathan, S., & Obermeyer, Z. (2017). Does machine learning automate moral hazard and error?
American Economic Review, 107(5), 476-80.


https://www.kdnuggets.com/2015/07/deep-learning-adversarial-examples-misconceptions.html
http://rocknrollnerd.github.io/ml/2015/05/27/leopard-sofa.html
http://rocknrollnerd.github.io/ml/2015/05/27/leopard-sofa.html

of pay,”” communication (with both the employer and other humans) and agency in
regard to tasks and conditions.

A major factor then in choosing how to combine humans and Al is the driver of the pro-
cess or outcome. In the emerging market we often see a midway compromise of building
a quality or quantity partnership due to several factors, and these vary not only across
organisations but countries. Something that only some organisations and countries are
considering is that these impacts are cumulative, often setting an organisation, or an
economy, on a path dependent trajectory that will see them reap the best or worst out-
comes of technologization over time (for example a quantity partnership choice will max-
imise profit initially, but may lock the company or economy into a transactional,
reductionist path of Al use over time).

A compounding factor here is that in this new digital value creating paradigm the rela-
tive control over this pair is moving from the person to the tool. This can be seen in
modern car service where the diagnostic computer system informs the mechanic exactly
what is to be done, sometimes how it is to be done and verifies that it is correctly done.
This is to be compared with the previous way in which this was done where the mechanic
was in charge making all these decisions and choosing the appropriate tools for the job
— a largely self-correcting process driven by experiential knowledge and small, constant
corrections — a process difficult to program due to its nuanced and extrapolative nature.

So how should the tasks be divided between man and machine?

This question should be asked continuously as the workplace becomes more technolo-
gized to maintain maximum value from, and for, humans in the use of Al. Several things
should be taken into consideration. Al has obvious advantages in tasks that use linear or
complicated logic, for deployment in unsafe, high precision or repetitive conditions, etc.
These capabilities, when paired with the human capacity for complex thought and extrap-
olation, offer huge advantages in a number of fields (already evident in medicine, engi-
neering, defence, tech design). Yet we must be cognisant of what Al is not good at, at
least not on its own.

In a technical sense, Simon'* described decision making on a continuous scale of pro-
grammability, predicting that computers would replace humans in decision making with
high programmability leaving humans to deal with decisions on the low

Amazon’s Mechanical Turk pays as little as a few cents per job, with 91% of workers earning under $8 an
hour (Pew Research, 2017).

Y Simon, H. (1965). The shape of automation for men and management. New York, NY: Harper and Row;
Simon, H. A. (1967). Programs as factors of production. California Management Review, 10(2), 15-22.



programmability end of the scale especially those involving judgement and interpersonal
communication. Studies such as Levy & Murnane' examine which tasks computers per-
form better than humans, and which tasks humans perform better than computers. They
broadly conclude that computers have inherent advantages in tasks that depend on rule-
based decision making and simple pattern recognition whereas humans have, given the
right skill, inherent advantages in tasks involving complex communication, problem
solving, and expert thinking. Brynjolfsson & McAfee argue that computers are on the
verge and in some instances have already surpassed humans as relates to some of the tasks
identified by Levy & Murnane as tasks where humans would outperform computers.'®

One of the problems with much of this assessment is that how the performance quality
of either human or Al is judged is open to inaccuracy for several reasons, a primary one
being the goal or driver of the measurement. We already see short term profit maximi-
sation downplaying the need for quality judgement and communication, with the result-
ant poor outcomes taken as an inevitability — thus even such technical categorisation as
‘high programmability’ can be skewed depending on goal drivers. Breaking down tasks
in order to digitise them (to make them cheaper) oversimplifies any nuanced connections
between parts of the task, and no longer takes into consideration what man and machine
offer to the outcome. It is possible to track the emerging work division between humans
and Al in terms of those tasks where the value for money of humans exceed that of com-
puters by looking at what tasks are put up for execution at Amazon Mechanical Turk
which de facto is an online market place for this category of tasks.

The human advantage

In the rush to technologize, the lack of Al’s ability to contextualise, extrapolate, empa-
thise and create is a limitation not yet even touched by the promise of such things as
quantum computing and neuromorphic programming — even creative Al is still linear,
and its parallel processes are created by humans. That is not to ignore the huge advances
in machine learning and the introduction of such things as algorithms for unpredicta-
bility, but the current most complex artificial neural network still comes nowhere near
the human brain’s 100 billion neurons and 5 quadrillion parallel connections. And this
does not even begin to touch on the topic of the neurophysiological impact of human
interaction, with humans and with and through technology. This area of work is uncov-
ering profound impacts of direct human interaction on everything from collaborative,

5 Levy, F, & Murnane, R. J. (2005). The new division of labor: How computers are creating the next job mar-
ket. Princeron University Press.

1 Brynjolfsson, E., & McAfee, A. (2012). Winning the race with ever-smarter machines. MIT Sloan Manage-
ment Review, 53(2), 53.



creative outcomes and building of trust and empathy, to the more obscure changes in
things like complex problem solving, logic paths, immune system efliciency and growing
new brain — all important aspects to consider when deciding on resource use for a par-
ticular problem or task."”

Another problem when trying to technologize a process or methodology to minimise
cost or maximise scale-up capability is that of moving to take the human out of the loop
without a clear understanding of their value within it, especially as that value is not always
obvious and hardly ever measured using holistic parameters.

A considered path

Given that organisations are aimed at achieving high levels of both efficiency and effec-
tiveness it is critical that the structuring of the teams of individual-tool is done well.
Given that the workplace is also one that is to provide a human centric environment
where people desire to spend time, we must further understand the intricacies of tech-
nology to help shape this human centric future. This means that there must be much
greater understanding and agreement around what such a human-centric future looks like,
and a much more nuanced approach about what both humans and technology offer in
any given situation. Humans have benefitted immensely from the invention and use of
tools, and like any other tool Al can enable huge advantages, whether used in isolation
or partnered with humans depending on the situation. Choosing the quality path, driven
by a deeper understanding of the potential of both humans and Al will not only create
a truly adaptive workplace, but will also better inform investors, designers, policy mak-
ers and users that make up its ecosystem.

7 Kerr, F. (2014). Creating and leading adaptive organisations: the nature and practice of emergent logic (Doc-

toral dissertation). Adelaide, SA, Australia: University of Adelaide.
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Avances y nuevos modelos de negocio

en la servitizacién industrial
Manuel Vizdn, Socio de B+I Strategy

La posibilidad de elegir entre productos y servicios para satisfacer una misma necesidad
es cada vez mds habitual, y en paralelo aumenta la proporcion de empresas industriales
servitizadas. Estamos ante un proceso de transformacion sectorial, en el que empresas
industriales y empresas especialistas en servicio compiten por ganar la confianza de los
clientes. En este proceso, la competitividad depende de la capacidad de alinear la pro-
puesta de valor y las capacidades internas con las expectativas de los clientes, en gran
medida a través de la experimentacion.
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a incorporacién de servicios en la industria hace tiempo que dejé de ser una ten-

dencia de futuro para estar muy presente en las agendas directivas de las empresas

manufactureras'®. Ya sea desde el punto de vista del proveedor o del cliente, la elec-
cién entre productos y servicios para satisfacer una misma necesidad empieza a ser habi-
tual en empresas de todos los sectores y dimensiones.

Son conocidos casos como la incipiente introduccién de la movilidad compartida en ciu-
dades para sustituir el uso de automdviles privados (Uber, Zipcar, Whim o Kyyti), o el
modelo «Power-by-the-Hour» de Rolls-Royce en motores de aviacién; no lo son tanto,
aunque igualmente relevantes, ejemplos como Kaeser Compressors o Heidelberger Prin-
ting, que han desarrollado modelos de servicio que sustituyen en parte las ventas de sus
productos tradicionales.

Los datos confirman la creciente presencia de los servicios en sectores industriales. La
proporcién de empresas industriales servitizadas crece en economias desarrolladas, y
muestra una penetracién acelerada en industrias de paises emergentes.

Figura 1: Empresas manufactureras servitizadas por pais, 2007, 2013; %
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Fuente: Schiiritz, Ronny & Seebacher, Stefan & Satzger, Gerhard & Schwarz, Lucas. (2017). Datatization
as the Next Frontier of Servitization — Understanding the Challenges for Transforming Organizations.

8 B+ Strategy (2017). Desarrollo de la oferta de servicios en empresas industriales. Informe de conclusiones del
proyecto de investigacion.



A pesar de que distintos niveles de servicios estdn ya presentes en las actividades de gran
parte de las empresas industriales, entre los equipos directivos persiste una sensacién de
que es dificil implantar y aprovechar la servitizacién. Un estudio elaborado en 2017"
indica que distintos tipos de servicios estdn presentes en mds de un 70% de las empresas
y que, sin embargo, el 44% de ellas se considera principiante en la servitizacién.

Esta realidad, es decir, la combinacién del incremento de penetracién de los servicios y
de las percepciones que magnifican las barreras y minusvaloran los beneficios, es clara-
mente indicativa de un proceso de transformacion sectorial.

Beneficios y barreras de la servitizacién

Beneficios de la servitizacion Barreras de la servitizacion

® Refuerzo del negocio de productos. | ® No siempre generan valor en la empresa. Necesidad de masa

5 : critica.
Nuevas lineas de negocio.

e Dificultad de fijar los precios y cobrar por el servicio.

H Econémicos |
L]

e Dificultad de ganar legitimidad como proveedor de servicios.
e Mayor ortentacién al cliente del . . . .

Y o ® Riesgo de competencia con clientes o aliados.
conjunto de la organizacién y
conccimisnte del sector. ® Tendencia a dar prioridad a la venta de producto.

e Satisfaccion del cliente. ® Limitaciones derivadas de la posicién en la cadena de valor

(eslabones lejanos al cliente).
® Mayor fidelidad.
® Complejidad de gestionar de forma estructurada la cartera de

® Acicate de la innovacién radical .. . .,
¥ servicios y su interrelacion con la oferta de productos.

para repensar el negocio.
e Dificultad y coste de crear una red internacional de servicios.

No econémicos

® Ventaja competitiva dificil de
& ® Barreas para la medicion con precision de la rentabilidad de los
Servicios.

® Mejora de productos.

o Dificultad de desarrollar nuevas capacidades comerciales.

® TImagen de la empresa.

® Dedicacién de recursos suficientes al desarrollo del negocio de

Servicios.

Industrias hibridas

En esta transformacién conviven empresas industriales que se servitizan con la ambicién de
avanzar en la cadena de valor y empresas especialistas en servicios que integran componentes
fisicos y tecnologia de terceros en su oferta, asumiendo la responsabilidad completa de los
resultados. Ambos perfiles compiten por ganar la confianza de los mismos clientes. A medida
que se difumina la barrera entre el producto y el servicio, emergen las industrias hibridas.

¥ HennikGroup, The Manufacturer (2017). Annual Manufacturing Report 2017.



En las industrias hibridas no existe un modelo de negocio estable. Es habitual una evo-
lucién permanente de los modelos de negocio y que convivan varios incluso dentro de
una misma unidad o divisién. Mientras la venta de productos puros sigue siendo fuente
de ingresos y rentabilidad en determinados sectores y geografias, la combinacién de pro-
ductos y servicios, o la prestacién de servicios puros se convierten en una exigencia por
parte de clientes avanzados.

Desarrollarse en este marco complejo y cambiante requiere un buen conocimiento de la
realidad del punto de partida, y claridad en la visién de futuro.

Modelos de negocio de servicios

Los sectores manufactureros que han evolucionado con éxito hacia los servicios, como
los acrogeneradores o los ascensores, demuestran que la incorporacién de servicios debe
adoptarse de forma incremental. Existe una relacién directa entre la complejidad del
modelo de negocio y el nivel de servicios que aconseja un aprendizaje progresivo.

Aunque se seleccione una estrategia progresiva, no debe ignorarse la realidad de que dife-
rentes niveles de servitizacién requieren cambios profundos en la 16gica del modelo de
negocio: propuesta de valor, creacién de valor y captura de valor. Simplificando, se pue-
den identificar cuatro modelos con légicas de negocio diferenciadas en funcién del
alcance de los servicios. Es posible combinarlos, y en torno a ellos se puede estructurar
la servitizacidon en empresas industriales. Dos de los modelos tienen una fuerte depen-
dencia en los productos, mientras que la propuesta de valor de otros estd directamente
interrelacionada con los procesos de los clientes.

Figura 2: Modelos de negocio de servicios segtin su grado de sofisticacién
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1. Servicios complementarios de productos

Este modelo de negocio se basa en la fabricacién y venta de productos, que incorporan
un catédlogo de servicios complementarios. La fortaleza de la propuesta de valor se man-
tiene en torno a bienes fisicos, y son argumentos clave en la venta la tecnologia, el precio
y el plazo. Es habitual en empresas de bienes de equipo que buscan generar valor adicio-
nal en torno a sus capacidades técnicas.

La propiedad y responsabilidad de operacién se transfiere al cliente. El objetivo del desa-
rrollo de servicios es fortalecer la venta de productos y fidelizar la relacién con el cliente.
Los recursos bdsicos son activos industriales y know-how técnico. La especializacién es
un valor en este mercado, y se mantiene una légica de ventas puntuales, de alto valor
unitario, pero de margen relativamente bajo.

Se considera un modelo de menor complejidad, pero no debe obviarse que conlleva ries-
gos relacionados con la dificultad de diferenciacién y la rentabilidad.

2. Acuerdos de servicio

«Es un modelo de negocio de mayor El modelo de negocio busca optimizar el zozal

complejidad, en el que existen cost of ownership del cliente: maximizar la dis-

riesgos compartidos y estabilidad en ponibilidad y el rendimiento de los equipos en

la relacidn, a cambio de una cierta el largo plazo. El producto y su rendimiento
prima en precio. son el eje principal de la oferta de valor.

El cliente adquiere la propiedad y responsabili-

dad sobre el equipo, pero establece acuerdos con
el fabricante para compartir determinadas operaciones basadas en el conocimiento experto
del proveedor (mantenimiento, actualizaciones, asistencia, optimizacién, eficiencia, etc.).

En este caso son activos estratégicos para el fabricante la base de productos instalada, los
contratos de servicio vigentes y el equipo técnico de campo. La légica de ingresos com-
bina la venta del producto con acuerdos a medio plazo que hacen mds predecibles los
ingresos. El cliente simplifica su operacién, trasladando toda la responsabilidad en torno
al funcionamiento del equipo al fabricante.

Es un modelo de negocio de mayor complejidad, en el que existen riesgos compartidos
y estabilidad en la relacién, a cambio de una cierta prima en precio.
3. Servicios de proceso

Este modelo de negocio proporciona equipos y soluciones para resolver completamente
la necesidad del cliente. Mds que las caracteristicas técnicas del producto, el argumento



de venta bdsico es la productividad y la rentabilidad del proceso. Este modelo, desarro-
llado por ejemplo por empresas de ingenieria que integran diferentes tecnologias ante un
requerimiento del cliente, supone un gran cambio en la 16gica de negocio de un fabri-
cante. Grandes grupos industriales como Siemens han estructurado lineas de negocio con
esta légica de mercado en el dmbito de la automatizacién.

El valor del producto propio se diluye ante la necesidad de sincronizar diferentes tecno-
logias. El proveedor no solo es experto en la fabricacién y utilizacién de su equipo, sino
que ademds debe aportar un alto conocimiento de procesos de fabricacién, soluciones
técnicas de terceros y sistemas de integracién. El cliente es propietario de la solucién y
responsable de su operacion, pero el proveedor responde de unos niveles de eficiencia de
proceso acordados.

Para avanzar en este modelo es critico tener legitimidad ante el cliente como experto en
su proceso. Las capacidades estratégicas para desarrollar este alcance de servicios son la
capacidad comercial de venta de servicios, el conocimiento para idear soluciones y la
capacidad de integracién. Tener éxito en este formato exige una creciente especializacién
sectorial.

Por dltimo, cabe senalar que el proveedor obtiene mayor reconocimiento e ingresos por
su aportacién de conocimiento, y los equipos industriales se convierten en un commo-
dity dentro de la solucién.

4. Modelo de negocio orientado a desempefio

Por tltimo, este modelo de negocio supone avanzar en la cadena de valor y asumir la res-
ponsabilidad de parte de un proceso de fabricacién del cliente. No solo se disena el pro-
ceso, también se opera de acuerdo con especificaciones acordadas.

Se crea una nueva légica de relacién cliente-proveedor. Sin entrar en el diseno del pro-
ducto a fabricar, conocimiento que habitualmente retiene el cliente, se acuerda la entrega
de productos con calidad certificada segin la demanda del mercado.

Avanzar en esta linea de servitizacién requiere recursos financieros para asumir fuertes
inversiones, capacidad de gestién de procesos de fabricacién, asi como una negociacién
precisa de los términos de acuerdo y del reparto de responsabilidades. La propuesta de
valor, basada en acuerdos de muy largo plazo permite simplificar la operativa y reducir
las inversiones del cliente, y hace completamente visible el modelo de riesgo de mercado
compartido siempre presente en cualquier venta industrial.

Identificar adecuadamente los elementos que forman parte del modelo de negocio per-
mite alinear la propuesta de valor con las expectativas de los clientes, y facilita ajustar
todas las capacidades y actividades internas para trasladarla al mercado.



Figura 3: Modelos de negocio para la servitizacién
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ESTRATEGIA

Los modelos y ejemplos dan pistas para estructurar la propuesta de valor y responder a
necesidades particulares, pero en el marco de las industrias hibridas, la experimentacién
no solo estd permitida, es una necesidad.

En los sectores en transformacién no hay una tnica férmula de éxito: cada empresa com-
bina las variables para crear su propia férmula segin su ambicién y las caracteristicas
especificas de la demanda y de los clientes a los que quiere tener acceso.

B + I Strategy



«No toda la gente inteligente trabaja

para L1»
Sabin Azua, Socio Director de B+I Strategy

La configuracion del marco de desarrollo profesional de los trabajadores y la dindmica
de apertura de las empresas para sus apuestas por la transformacion tienen multitud de
implicaciones para la gestion de las organizaciones empresariales. Tenemos que generar
nuevas dindmicas de trabajo que incorporen una nueva organizacion, que trabaje en red
con otros agentes para potenciar las capacidades de respuesta a los retos de nuestra indus-
tria. Debemos procurar poner la cooperacion y el trabajo colaborativo en el epicentro del
movimiento transformador de la organizacién.



a frase que abre este articulo fue pronunciada por Henry Chesbrough, Profesor del

MIT vy principal experto internacional en relacién con la teorfa y la praxis de la

Innovacién Abierta, en su conferencia de enero 2019 en la Deusto Business School.
Su afirmacién me hizo reflexionar sobre la multitud de implicaciones que tiene para la
gestion de las organizaciones empresariales, la configuracién del marco de desarrollo pro-
fesional de sus miembros y, la dindmica de apertura de las empresas para sus apuestas por
la transformacidn.

Los directivos solemos tender a pensar que nuestra gente y nuestra forma de entender el
entorno competitivo en el que desarrollamos nuestra actividad son las mejores herra-
mientas para abordar los enormes retos que
afrontamos en nuestras estrategias empresaria-
les: la definicién de nuevos productos y servi-

cios, la identificacién de nuevas formas de «Los directivos defendemos, en la
comercializar que potencien la experiencia del mayoria de los casos, que tenemos
cliente, la formulacién de nuevos modelos de todos los mimbres necesarios para
negocio innovadores, etc. Defendemos, en la ser los protagonistas de nuestro
mayoria de los casos, que tenemos todos los futuro».

mimbres necesarios para ser los protagonistas de
nuestro futuro.

Este pensamiento convive, sin embargo, con otras realidades que retan la capacidad de
transformacion de nuestras empresas: el cambiante entorno competitivo internacional, la
aparicién de nuevos jugadores irreverentes en todas las industrias que cambian las reglas
del juego, la aparicién de modelos de negocio transformadores de cardcter disruptivo, la
internacionalizacién de la economia, la aplicacién de nuevas tecnologias que condicionan
la competitividad internacional (digitalizacién, inteligencia artificial, realidad aumentada,
automatizacién, robdtica), etc. estos y otros elementos son los que hacen cada vez mds exi-
gentes la adecuada definicién de estrategias empresariales de futuro.

Estos marcos competitivos en una febril espiral de transformacién conllevan la necesidad
de articular nuevas formas de operar por parte de las empresas. Muchas de las recetas exi-
tosas del pasado se han quedado obsoletas o necesitan nuevos ingredientes que afiadan
valor diferencial. Sin olvidar nuestras capacidades, nuestra identidad y el talento de nues-
tra gente, tenemos que generar nuevas dindmicas de trabajo que incorporen una nueva
organizacién, que trabaje en red con otros agentes para potenciar las capacidades de res-
puesta a los retos de nuestra industria.

En las empresas de nuestro pais serd preciso desarrollar estrategias que incrementen el
valor anadido de nuestros productos y servicios, definir férmulas imaginativas que ayu-
den a superar la problemdtica derivada del tamafio reducido de las organizaciones,



favorecer el acceso a la tecnologfa mds innovadora para generar soluciones alternativas a
los competidores, multiplicar el talento agregado por las organizaciones mediante la cola-
boracién con otros agentes.

El profesor Gary Hamel asevera en sus libros y articulos que «/a #nica fuente de ventaja
competitiva sostenible en el futuro serd la generacion y permanente adaptacion de modelos de
negocio transformadores». Estando de acuerdo con esta afirmacién, considero imprescin-
dible favorecer una busqueda sistemdtica de nuevas formas de combinar nuestras capa-
cidades como organizacién con las de otros agentes socioeconémicos, para promover
nuevos esquemas de competir e incidir en todos y cada uno de los aspectos de la gestion
empresarial. Debemos procurar poner la cooperacién y el trabajo colaborativo en el epi-
centro del movimiento transformador de la organizacién.

Para lograr este objetivo, considero que seria muy util utilizar como una de las principa-
les guias de actuacion los vectores impulsores de la innovacién abierta descritos por el
Profesor Chesbrough y otros autores. Nuestras organizaciones deben desarrollar una serie
de atributos que potencien la capacidad de adecuacién a los cambios de los mercados,
incorporen tecnologfas transformadoras, y generen modelos de negocio innovadores y
sostenibles en el tiempo.

En mi opinidn, algunos de los atributos que tenemos que consolidar en nuestras organi-
zaciones son los siguientes:

Favorecer el grado de apertura de la organizacién, como base para el desarrollo de

nuestro talento, la interaccién con otras organizaciones, la adopcién de nuevas formas
de competir, etc. Debemos tener en cuenta que las buenas ideas y cambios en los
modelos de operar estdn fuertemente distribuidos en el mundo actual, por lo que es
relevante tanto la forma para acceder a ello, como la adecuada utilizacién de los mis-
mos en nuestra estrategia empresarial.

Potenciar el talento de la organizacién mediante la incorporacién de profesionales
que tengan un elevado grado de curiosidad, dispongan de un espiritu emprendedor,
asuman riesgos, tengan capacidad de interaccién con otros agentes, aporten diversi-
dad de pensamiento, disfruten con la experimentacién, etc. La capacidad de apren-
dizaje permanente de las personas y su espiritu de colaboracién determinardn, en gran
medida, el potencial de desarrollo de las nuevas estrategias empresariales competitivas
en el entorno actual.

Desarrollar una organizacién en forma de constelacién, que facilite la interaccién de
la empresa con otros agentes para el desarrollo de su estrategia empresarial. Estas orga-

nizaciones abiertas potencian el conocimiento global de la empresa, contribuyen a
atraer tecnologia y conocimiento de mercados, aceleran los procesos de innovacién y



transformacién empresarial, generando dindmicas que nos ayudan a mejorar el poten-
cial competitivo de nuestra empresa. Uno de los principios fundamentales de las rela-
ciones interempresariales es que deben sustentarse sobre el ganar-ganar, generando
marcos de confianza para su materializacién.

Expandir nuestras competencias esenciales sobre las que construimos nuestro Modelo
Empresarial. En este mundo de intercambios abiertos, el inico mecanismo que favo-
rece que nuestra empresa sea atractiva para colaborar con otras organizaciones es la
existencia de elementos nucleares que aporten valor también a esas otras organizacio-
nes. La apertura de la empresa no debe sacrificar que se potencien las capacidades
existentes, sino potenciar la capacidad de ponerlas en valor.

Acelerar el proceso de innovacién empresarial. La apertura organizativa y la innova-
cién abierta tienen que contribuir a ganar velocidad en la respuesta de la empresa a
los cambios que se producen en su entorno competitivo. Deben facilitar la adopcién
temprana de tecnologias disruptivas, incrementar la calidad de nuestra investigacion
e innovacidn, y favorecer el desarrollo de los nuevos modelos competitivos que lide-
rardn el proceso de transformacién de la organizacién.

Incrementar la excelencia operativa. Resulta cada vez mds relevante facilitar el tras-
vase desde la incoacién de las ideas a la utilizacién de las mismas en el marco de
la estrategia empresarial. La velocidad de cambio, la cambiante naturaleza de los
mercados, la presién de nuevos competidores, etc., obligan a potenciar la excelen-
cia de la gestién como uno de los elementos criticos para afianzar el futuro de las
empresas.

Tenemos un gran reto ante nosotros.

La competitividad de las organizaciones estd permanentemente retada a transformarse,
a abrirse a un mundo — en ocasiones incierto — pero lleno de oportunidades por explo-
tar. Nuestras organizaciones estdn inmersas en un escenario complejo de innovaciones
tecnoldgicas, profundos cambios sociales, en medio de una paulatina incorporacién de
nuevas economias al juego con visiones divergen-

tes, estdn necesitadas de una visién abierta y crea-

tiva, etc.

«Lo preocupante, pero a la vez
excitante del envite que tenemos
por delante, es que no existen
recetas mdgicas, ni sistemas de
navegacion que ayuden a
Cada organizacién, desde su identidad, sus com- desentraniar el itinerario».
petencias esenciales, sus aspiraciones y su nivel de

Lo preocupante, pero a la vez excitante del envite
que tenemos por delante, es que no existen rece-
tas magicas, ni sistemas de navegacioén que ayu-
den a desentranar el itinerario.



apertura tiene que ser la protagonista de su propio libro de ruta, sin olvidar los aprendi-
zajes de aquellos pioneros e innovadores que marcan caminos de transformacidn.

En ese marco, quisiera compartir algunas recomendaciones para tener en cuenta a la hora
de configurar estas organizaciones abiertas que den sentido a nuestra estrategia empresa-
rial de largo plazo:

Huir del narcisismo. Tenemos que tener claro que las capacidades y estrategias que
nos han ayudado a desarrollar la competitividad de nuestra empresa pueden no ser
las mismas que nos permitan competir en el futuro. La capacidad de aprender a des-
aprender es uno de los rasgos inherentes a los nuevos sistemas de gestién empresarial.

Desarrollar talento interno con espiritu y capacidad de colaboracién con otros agen-
tes. La curiosidad, la experimentacién, la diversidad, entre otros, son elementos que
debemos potenciar en nuestras organizaciones. S6lo con estas capacidades seremos
capaces de colaborar activamente con otras organizaciones para potenciar nuestro
modelo de negocio.

Potenciar una creciente apertura al mundo del conocimiento. Tenemos que tender
puentes hacia entidades y personas que generan conocimiento, generadores de meca-
nismos de innovacién —tecnoldgicos y no tecnoldgicos— que potencien nuestra capa-
cidad de transformacién y adaptacién a los cambiantes entornos competitivos en los
que se mueve nuestra organizacion.

Acelerar los procesos de transformacién internos. La rapidez de respuesta a los retos
competitivos de la empresa va a exigir una permanente adaptacién y transformacién
de nuestros modelos operativos. La agilidad para responder a estos retos serd clave
para ser mds competitivos en el futuro.

Generar una constelacién organizativa u organizacién en red que, desde las capacida-
des de la organizacién, sepa conjuntar competencias y conocimientos no existentes
en nuestra empresa para promover el desarrollo de modelos competitivos mds inno-
vadores en el mercado.

Hacer que la gente inteligente trabaje para nuestra organizacién, que nos haga rene-
gar del titulo de este articulo, porque o bien hemos sido capaces de atraer nuevos pro-
fesionales con las caracteristicas sefialadas, o bien hemos sido atractivos para hacer
que gente inteligente de otras organizaciones colabore activamente con nosotros.



ESTRATEGIA

Educacién y Competitividad

Bixente Atxa, Rector de Mondragon Unibertsitatea

La competitividad de economias o paises pequernios como es Euskadi estd muy relacionada
con la competencia de sus personas o sus jévenes, la competitividad de sus empresas y la
eficiencia de sus administraciones. Una relacion universidad-empresa que permita la
generacion de conocimiento y su transferencia es primordial para lograr la competitivi-
dad de nuestras empresas. Este binomio educacidn-competitividad debe estar ligado a la
transferencia de conocimiento a la empresa, a formar una juventud mds competente y
con mds valores que el resto de paises con los que debemos competir.

B + I Strategy



i hay un rasgo que definird los paises y economias avanzadas y competitivas del

futuro es que desarrollardn productos y servicios intensivos en conocimiento, y creo

que esto tiene mucho que ver con el titulo de este articulo de opinién, «Educaciéon
y Competitividad». A lo largo del articulo se combinan elementos de juicio globales con
miradas concretas a nuestra realidad en Euskadi.

La educacién, y en gran medida también la competitividad, son dos temas sobre los que
la mayoria de las personas nos atrevemos a opinar. Ademds, en muchas ocasiones somos
capaces de analizar concienzudamente los puntos de mejora a introducir en la educacién
y cémo mejorar la competitividad de nuestra empresa. Opinamos sobre cémo hay que
educar, qué es lo importante para que una empresa sea competitiva, nos comparamos
con otras realidades, etc.

En definitiva, son dos temas donde casi todo el mundo tiene algo que decir, o como decia
un buen amigo mio, «donde casi todo el mundo tiene que decir algo».

Y aunque en esta introduccién parezca lo contrario, deseo destacar lo importante que es
que sobre estos dos temas opinemos todos y todas. Es fundamental que la sociedad, la gente,
tenga interés por la educacién, pues hoy se educan las personas que guiardn nuestro futuro
y> cémo no, también es fundamental que la gente se preocupe por la competitividad de
nuestras empresas, puesto que éstas serdn las que generardn la riqueza que podrd ser luego
distribuida e invertida en el desarrollo de una sociedad mds justa y equitativa.

Todos y todas nos consideramos personas conoce-
doras de esto, y por lo tanto eso nos lleva a que edu-

«Es fundamental que la cacién y competitividad sean temas que de forma

sociedad, la gente, tenga separada centran muchas de nuestras tertulias, dis-

interés por la educacién, pues cusiones, deliberaciones y preocupaciones. Sin

hoy se educan las personas que embargo, y aunque tienen mucha relacién, pocas

guiardn nuestro futuro». Veczs jnalizamos el binomio educacién-competi-
tividad.

En este breve articulo trato de compartir algunas
opiniones personales e ideas rescatadas de otros autores sobre las claves del binomio edu-
cacién-competitividad.

El mundo de la educacién es demasiado amplio para abordarlo en un tnico articulo, por
lo que en este caso nos centraremos en lo referente a la Educacién Superior y mds con-
cretamente en la Universidad. Por supuesto, el principal objeto de la Universidad es la
formacién integral de nuestros y nuestras jévenes; tampoco hay dudas de que la Univer-
sidad es mucho mds que la transferencia de conocimiento al mundo empresarial. El foco
de la Universidad también debe abordar 4mbitos no tan directamente relacionados con



la competitividad empresarial y si con el progreso social y humano, y, por lo tanto, tam-
bién deben abordarse investigaciones a largo plazo, propiciando la curiosidad humana
por conocer mejor el mundo y a la propia persona.

Asi, y reconociendo que la contribucién de la Universidad a la competitividad del tejido
empresarial o su impacto en la innovacién de las empresas sean solo una parte del objeto
de la Universidad, éste es lo suficientemente amplio y su caricter estratégico es de tal
importancia que merece la pena un andlisis especifico.

La contribucién de la Universidad a la competitividad y el desarrollo regional es un tema
que ha sido ampliamente analizado en numerosos articulos y ademds desde multitud de
dmbitos: cultural, artistico, social, etc. ... asi como desde el punto de vista de su impacto
en la innovacién en el territorio mds cercano y principalmente en las empresas.

Hay bastante consenso en que cuatro son los dmbitos principales en los que la Universi-
dad genera impacto en la innovacién empresarial y por lo tanto en la competitividad de
las empresas: formacién de jévenes, formacién continua, generacién y transferencia
de conocimiento, y creacién de nuevas empresas.

Pero en mi opinién hay un aspecto que se suele olvidar en los cuatro dmbitos, y se trata
del alcance. La formacidn, la transferencia de conocimiento y la creacién de nuevas
empresas tienen un componente intrinseco local estratégico, es decir que se alimentan
unos a otros cuando comparten un espacio geografico limitado.

Nadie duda de que la competitividad empresarial tiene si o si un enfoque global, pero
esa competitividad global requiere de presencia en entornos o ecosistemas locales propi-
cios para asegurarla. Ecosistemas locales que integran agentes como Universidades, Cen-
tros de Formacién Profesional, Centros de Investigacién, Centros Tecnoldgicos, etc. que
usualmente compiten a nivel local entre ellos, que compiten por convencer a sus clientes
«locales» de que su propuesta es la mejor opcidn.

Pero también es importante poner el foco en otro lado que no tiene nada que ver con la
competencia interna, sino con la competencia externa: la competencia individual de
cada empresa serd vilida solo si como pais somos competitivos. No creo que seamos
capaces de mantener la competitividad de unas pocas empresas tractoras globales sin un
tejido empresarial local de pymes competitivo, sin un tejido donde cada una de las empre-
sas sea competitiva.

En la educacién universitaria pasa algo parecido. Por supuesto que cada universidad
debe ser competitiva, pero la clave para la competencia de nuestra economia no es la
competencia entre las universidades locales, que ademds creo que es sana y debe de
existir, sino que como pais estamos compitiendo con otros sistemas de universida-
des que apoyardn la competitividad de empresas de otros paises. Y ésta es una



cuestién vital, ya que la competitividad no serd medida en términos de empresas trac-
toras, sino cada vez mds en términos de pais, regién, ciudad, etc. Las empresas mds
avanzadas, mds tecnoldgicas y mds competitivas van a quedarse o instalarse en los pai-
ses, regiones o ciudades mds competitivas, y cada vez se medirdn mds en funcién del
talento disponible y menos en funcién del coste de la mano de obra o del coste fiscal
del pais. Y es aqui donde me gustaria hacer la primera reflexién sobre la competitivi-

dad y el papel de la Universidad en Euskadi.

Euskadi es un pais pequefio, como una micro-pyme o como mucho una pyme a nivel
mundial. En mi opinién la clave principal de la competitividad de las economias o pai-
ses pequefios como es Euskadi estd muy relacionada con tres elementos: la competencia
de sus personas o sus jévenes, la competitividad de sus empresas y la eficiencia de sus
administraciones. Y es en las dos primeras donde la universidad y en particular Mondra-
gon Unibertsitatea tiene un papel importante que jugar.

En primer lugar, deberia referirme al valor social y empresarial de la investigacién. No
tengo ninguna duda de que un pais avanzado debe impulsar y apostar por la investiga-
cién bésica, pues bien sabemos que gran parte de los avances de la humanidad han venido
precedidos de actividades de investigacién bdsica, de la creatividad y curiosidad de cien-
tificos y cientificas por entender y explicar el mundo que nos rodea.

Y, por lo tanto, como Euskadi es y quiere ser un pais avanzado, deberemos contribuir al
desarrollo de ese conocimiento basico. Ademds, creo que debe hacerse en las universida-
des, puesto que la investigacién es necesaria para la formacién de personas de alta cuali-
ficacion.

Ahora bien, ser un pais avanzado, que invierta en investigacién bdsica, que apueste por
la ciencia como herramienta de progreso social requiere de un tejido empresarial com-
petitivo que genere riqueza y recursos para invertir en esos desarrollos. Pero un tejido
empresarial competitivo a nivel global no se basa solo en lo puntera que pueda ser la
ciencia bdsica en general en su entorno, sino en la capacidad de aplicarla de forma mds
eficiente, 4gil y dindmica que otras empresas y paises.

Por lo tanto, una relacién universidad-
empresa que permita la generacién de cono-

«Una relacion universidad-empresa cimiento y su transferencia es primordial
que permita la generacion de para lograr la competitividad de nuestras
conocimiento y su transferencia es empresas y, en derivada, de Euskadi. En
primordial para lograr la consecuencia, y todavia con mds fuerza que
competitividad de nuestras empresas antes, deberfamos seguir impulsando un
9y, en derivada, de Euskadi». modelo de colaboracién puablico-privado de

investigacion colaborativa entre la universidad



y la empresa. Y en este modelo de colaboracién publico-privado para la financiacién y cola-
boracién universidad-empresa orientada a la generacién y aplicacién del conocimiento
reside parte del éxito de la competitividad de nuestras empresas y nuestro pais.

Senalaba al principio del articulo que si hay un rasgo que definird las economias avanza-
das y competitivas del futuro es que desarrollardn productos y servicios intensivos en
conocimiento. Si a esto unimos que el mejor modo para trasladar el conocimiento de
forma 4gil y eficiente no es ni Internet, ni las patentes, sino las personas, es fécil concluir
que un segundo elemento referido a la competitividad de las empresas lo constituye la
competencia de dichas personas.

Por la aportacién que hacen a las personas y por ende a la capacidad de transferir el cono-
cimiento de un sitio a otro, la educacién deberia considerarse como la primera empresa
de un pais. Por supuesto una empresa especial, una empresa donde su mayor valor es el
valor social.

Y volviendo a hablar de empresas, es conocido que una empresa pequefia o mediana no
puede competir haciendo lo mismo que una empresa grande o una gran multinacional. Sin
duda alguna, la mediana debe ser més de nicho, mds 4gil, debe innovar més y readaptarse
mds ripidamente, puesto que la dimensién en general juega en contra de su competitividad.

Pues eso mismo creo que debemos aplicarnos a las universidades; que es donde nos juga-
mos una gran parte de la formacién y de la competencia de las personas de Euskadi.
Nuestra estrategia no puede ser copiar lo que hacen las universidades grandes de los
paises grandes. No podemos competir con ellas ni en financiacién, ni en dimensién,
ni en volumen. Pero, siendo tan importante lo que estd en juego, tenemos la obli-
gacién de competir y de formar a nuestra juventud mejor que esas estructuras, es
decir, debemos ser grandes universidades, aunque no seamos universidades grandes.

Por supuesto debemos aprender a colaborar, porque la colaboracién nos hard més fuer-
tes. Pero como he dicho, también tenemos que competir, para que nuestra juventud sea
mds competente que la suya y creo que debemos invertir y competir en nuevos modelos
de aprendizaje, en calidad, en especializacién, en ser més 4giles, innovar més y aprender
a adaptarnos mds rdpidamente que ellas, a convencernos de que con nuestra dimensién
de pais siempre hay que ir un paso por delante.

En la experiencia universitaria, en cada disciplina, debemos potenciar lo mejor de cada
uno de nuestros y nuestras estudiantes. Euskadi no puede permitirse el lujo de no maxi-
mizar el talento joven, de todas y cada una de las personas, si queremos ser una sociedad
avanzada con empresas competitivas globales.

En resumen, la relacién entre educacion y competitividad referido al dmbito universita-
rio tiene al menos dos claves:



ESTRATEGIA

Una: la competitividad de las empresas cada vez estard mds ligada a la capacidad que
tenga la universidad de transferir el conocimiento a la empresa y en la agilidad de ésta en
aplicarlo de forma que ofrezca soluciones competitivas a las personas.

Y dos: Euskadi solo serd un pais competitivo a nivel global si consigue formar una juven-
tud mds competente y con mds valores que el resto de los paises con los que debemos
competir.

B + I Strategy



Las empresas como instrumento

de desarrollo socioeconémico
Irune Ferndndez Elosegui, Consultora de B+I Strategy e Igor Revilla, Socio de B+I Strategy
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Las empresas componen uno de los ejes clave del ecosistema para el desarrollo socioecond-
mico. Su contribucion depende de la naturaleza de la empresa y la voluntad, esfuerzo y
compromiso de las personas que la forman. Los gobiernos deben definir politicas que ayu-
den a contar con una cartera adecuada de tipologias de empresa que contribuyan a ese
desarrollo socioecondmico. La sociedad necesita empresas exitosas y que contribuyan a su
desarrollo y cohesion social, al igual que las empresas necesitan una sociedad equilibrada
y cohesionada.



| papel que ejercen las empresas como elemento de desarrollo socioeconémico de
un territorio es una realidad sobre la que considero que a dia de hoy cualquier per-
sona que se anime a leer este articulo coincidirfa.

En el contexto actual de creciente velocidad de transformacién de la economia y de las
necesidades sociales, con un incremento global de las desigualdades sociales, las empresas
componen uno de los ejes clave del ecosistema para el desarrollo socioeconémico. La
aportacién de las empresas se materializa en forma de riqueza y empleo (y, en consecuen-
cia, en la capacidad de gasto, bienestar de las personas y en su desarrollo), en la genera-
cién de impuestos que se revierten a la comunidad, en el desarrollo de una oferta de
servicios y productos que satisfacen las necesidades de la sociedad, y por consiguiente en
la cohesién social.

Los gobiernos son conscientes de la relevancia de contar con un entorno empresarial ade-
cuado como palanca de desarrollo territorial, y realizan una apuesta por determinados
sectores de actividad del territorio a través de sus politicas de promocién empresarial, de
forma consciente o implicita. Por ejemplo, a través de la politica clister, a través de la
estrategia de promocién de sectores como las biociencias o las TIC, mediante el impulso
de la sofisticacién de sectores bdsicos como la sanidad, el transporte, la energfa o la edu-
cacion, etc.

Por otro lado, y puede que de forma menos evidente,
definen politicas diferenciadas que promueven una

AL e e aidh cartera de empresas de diversa tipologia; empresas que
empresa determina en gran varfan en la forma societaria (sociedades anénimas,
medida en qué elementos de sociedades limitadas, sociedades laborales, cooperati-
desarrollo socioecondmico se vas, etc.), en sus fines (empresas con 4nimo de lucro,

centros especiales de empleo, empresas de insercién,
etc.), en su dimensién (microempresas, pymes, gran-
des empresas), en su nivel de internacionalizacién
(empresas que operan en el mercado local e interna-
cionalizadas), en su origen (empresas locales y filiales de empresas del exterior) o en la
fase de ciclo de vida en que se encuentran (startups, empresas en fase de crecimiento,
empresas maduras).

centra su contribucion».

Cualquier tipo de empresa realiza una aportacién significativa al desarrollo socioeconé-
mico del territorio, pero la naturaleza de cada empresa determina en gran medida en qué
elementos de desarrollo socioeconémico se centra su contribucién.

Asi, las grandes empresas aportan en general mejores niveles de rentabilidad, y permiten
disponer de mayores salarios promedio para las y los trabajadores y un mayor reparto de
rentas a sus accionistas. No obstante, la generacién de riqueza en las grandes empresas



suele ir asociada a importantes diferencias en la distribucién de la renta, a excepcién de
aquellas que adoptan modelos equitativos de participacién en resultados. A modo de
ejemplo extremo, cabe sefialar el caso de Apple publicado por la revista Boston Review.
En 2017, Apple facturé 229.000 millones de délares, con un beneficio de 48.000 millo-
nes, de los cuales el 80% se distribuyeron entre el 10% de los accionistas, compuesto por
personas con muy alta renta, un 10% entre el 80% restante de accionistas y un 7% entre
los propios trabajadores y trabajadoras de la empresa, proveedores y la comunidad local
a través de impuestos u otras acciones de desarrollo local.

En comparacién con las grandes empresas, las pymes aportan en proporcién mayores
ingresos a la Administraciéon Publica a través de la recaudacién del impuesto de socieda-
des, con un tipo impositivo efectivo sobre el beneficio superior al de las grandes empre-
sas (18,8% y 7,9% respectivamente, segtn la Agencia Tributaria®®). No obstante, en
términos absolutos las empresas de gran tamano generan una mayor recaudacion, ya que
producen un volumen conjunto de actividad superior.

Por su parte, modelos participativos como las cooperativas y sociedades laborales desta-
can por otro tipo de beneficios para la sociedad: generan empleo local, tienen un mayor
arraigo al territorio frente al riesgo de deslocalizacién de las empresas de capital conven-
cional, presentan menor destruccién de puestos de trabajo en épocas de crisis, distribu-
yen rentas de forma mds equitativa, y aportan mayores grados de democracia y
participacion de las personas trabajadoras en la gestion, de lo que se deriva un mayor
desarrollo personal de los y las trabajadoras que se corresponsabilizan del futuro de la
empresa.

Otra realidad mds particular y quizds menos conocida es la de los centros especiales de
empleo y las empresas de insercién, que realizan una aportacién marcadamente diferen-
cial al desarrollo socioeconémico, a través de la integracién laboral de colectivos con difi-
cultades de acceso al mercado de trabajo ordinario. En concreto, en Euskadi los centros
especiales de empleo de iniciativa social generan cerca de 8.000 empleos para personas
con discapacidad, con especial atencidn a aquellas con mayores dificultades de emplea-
bilidad, y las empresas de insercién emplean a 700 personas con itinerarios adaptados,
con el fin tltimo de hacer posible su inclusién en el mercado laboral ordinario.

Tanto las empresas de modelos participativos como las orientadas a la empleabilidad
contribuyen ademds a divulgar valores clave en la sociedad, como la igualdad de oportu-
nidades, la democracia, la cooperacién, la solidaridad y el humanismo, entre otros. Estas
contribuciones claramente pueden darse en empresas con otras formas mercantiles,

2 Agencia Tributaria, (Dato 2016) Cuentas anuales consolidadas del Impuesto sobre Sociedades por dimension

de empresa.



aunque con dificultad podrdn ser integramente atribuibles a estas empresas de forma
general.

Los casos mencionados representan diferentes puntos de equilibrio entre la cohesién
social y la generacion de riqueza. Otro punto de equilibrio, mds reciente como campo
de estudio (aunque no tanto como realidad) es el concepto de la estrategia de valor com-
partido. Esta estrategia persigue definir lineas que simultdneamente incrementan la com-
petitividad de la empresa y ayudan a mejorar las condiciones econémicas y sociales en la
comunidad o territorio donde opera.

Michael E. Porter y Mark R. Kramer?', consideran que «si todas las empresas persiguieran
individualmente un valor compartido, conectado con sus propios negocios, los intereses gene-
rales de la sociedad serian atendidos». Asi defienden que «el concepro de valor compartido
ofrece a las empresas la oportunidad de utilizar sus habilidades, recursos, capacidad de gestion
para liderar el proceso social «.

Cabe resefiar en este punto que, en cualquier caso, el tipo de aportacién al desarrollo
socioecondémico no solo depende de su naturaleza, sino de las «formas de hacer» de cada
empresa. Expresado con mayor precisidn, la aportacién es resultado de la voluntad y del
esfuerzo y compromiso de las personas que componen la empresa.

Los gobiernos deben ser conscientes de todo lo anterior para definir, en coherencia con
la estrategia de desarrollo territorial y los objetivos prioritarios, una cartera adecuada
de tipologias de empresas. Aterrizando esta idea con algunos ejemplos, si lo que se desea
es aumentar la igualdad, las cooperativas y sociedades laborales aportan una distribu-
cién equitativa de la renta a través de escalas salariales reducidas, la participacién de
las y los socios en los beneficios de la empresa y una vocacién de solidaridad interge-
neracional. Si la prioridad es el empleo, podemos promover, entre otros, el emprendi-
miento en modelos empresariales dificilmente deslocalizables. Si se desea disminuir la

exclusién laboral y social, los centros especia-

les de empleo de iniciativa social y las empre-

sas de insercién son una herramienta de valor

«Se requiere necesariamente del irrefutable para generar igualdad de oportuni-
compromiso de cada empresa para dades y calidad de vida de las personas en
impulsar la centralidad de las riesgo de exclusién. Y si la prioridad es com-
personas, para generar empleo de batir el problema del desempleo, las grandes
calidad y desarrollar el talento de empresas se convierten en aliadas muy adecua-
las personas de la organizacidn». das para generar un volumen suficiente de

puestos de trabajo.

2 Porter, M.E. y Kramer, M.R. (2011) Creating shared value. Harvard Business Review.



En la prictica, crear una cartera equilibrada resulta una tarea compleja. Una parte de la
dificultad recae en que las competencias sobre las distintas tipologias de empresa gene-
ralmente se encuentran distribuidas en varios departamentos del gobierno. Este hecho
genera que las experiencias y perspectivas de cada departamento sobre «la empresa», y la
prioridad estratégica sobre la que giran las politicas de cada departamento sean muy diver-
sas. Parece que en todos los gobiernos existe margen de mejora en la transversalidad de
las politicas de promocién socioeconémica. Por otro lado, la complejidad de la politica
de promocién empresarial y de la propia gestién de las empresas en ocasiones dificulta
mirar mds alld de los retos mds acuciantes a corto plazo, principalmente en un contexto
de incertidumbre con nuevos retos diarios por abordar. Asimismo, la sociedad posee en
general conocimiento insuficiente sobre la contribucién de las empresas al desarrollo
socioeconémico y mucho menos sobre las aportaciones diferenciales de cada tipo de
empresa.

Por otro lado, podriamos argumentar que apostar por una cartera compuesta por diver-
sas tipologias de empresas es solo un punto de partida de una transformacién mds pro-
funda. Los gobiernos tienen la oportunidad y la llave para promover que las empresas
desarrollen de forma progresiva las virtudes que tradicionalmente han correspondido a
otro tipo de empresas, y avancen asi hacia un mejor equilibrio entre las diversas facetas
del desarrollo socioecondémico.

Al mismo tiempo, se requiere necesariamente del compromiso de cada empresa para
impulsar la centralidad de las personas, para generar empleo de calidad y desarrollar el
talento de las personas de la organizacién, el compromiso por construir organizaciones
democriticas donde se fomente la igualdad y la intercooperacién, el compromiso con la
comunidad, a través del arraigo, distribucién de la riqueza, la sostenibilidad ambiental y
el desarrollo de proyectos que perduren en condiciones éptimas para las préximas gene-
raciones, y el compromiso indudable de garantizar y mejorar su competitividad.

De nuevo, imagino que el lector o la lectora coincidird en que la sociedad necesita empre-
sas exitosas y que contribuyan a su desarrollo y cohesién social, al igual que las empresas
necesitan una sociedad equilibrada y cohesionada.



La participacidn de las personas
en la empresa: aprendizajes y retos

Beatriz Tejedor, Socia de B+1 Strategy

La participacion es un tema controvertido, pero relevante para lograr una mayor impli-
cacion de las personas, resiliencia de las empresas y arraigo al territorio. Es un camino
largo y particular de cada empresa, que requiere voluntad por todas las partes y un
esfuerzo permanente de mejora para dar respuesta a retos como la agilidad, la tecnifica-
cion de las decisiones y la multiculturalidad o internacionalizacion.



a participacion de las personas en la empresa, en su propiedad y/o gestién, es un

tema que no deja indiferente. Hay partidarios absolutos de la participacién como

Ginica via, simpatizantes «bienintencionados», detractores o escépticos. Este con-
cepto genera intensas reacciones basadas a veces en la ideologia, otras en la experiencia y
en mucha menor medida, en el andlisis y estudio de datos.

Es un tema que interesa tanto a empresas como a Gobiernos, ya que se considera que la
participacion de las personas en la empresa contribuye a la mejora de la satisfaccién y
compromiso de los trabajadores, a la resiliencia de las organizaciones y su arraigo en el
territorio y puede favorecer, junto con otros elementos, un mejor desempefio econémico
de la empresa. Diversos estudios”, en Euskadi, Reino Unido y EEUU, apuntan en esta
direccién. No obstante, no faltardn entre quienes lean esto personas que conocerdn ejem-
plos en los que la participacién no produce estos beneficios, lo que evidencia que esta
traslacién no se da siempre de manera automdtica.

Este articulo pretende aportar algunos aprendizajes sobre coémo avanzar en la participa-
cién de los trabajadores, obtenidos en buena parte del proyecto «Gipuzkoa Lab
Participacién»* en el que hemos tenido la oportunidad de participar, complementados
con los derivados de nuestro trabajo profesional con empresas de distintas formas juri-
dicas y niveles de participacién.

«Gipuzkoa Lab Participacién», es una iniciativa impulsada por la Diputacién Foral de
Gipuzkoa y nos ha permitido seguir a veinte empresas en sus iniciativas de mejora de
la participacién de los trabajadores. Se conformé para ello una muestra variada de orga-
nizaciones considerando su estructura juridica (cooperativas, sociedades anénimas
laborales, sociedades anénimas o limitadas), tamano, sector o grado de avance. Igual-
mente, la muestra combinaba empresas que deseaban lograr una mayor participacién
de los trabajadores en la gestion (en la toma de decisiones tanto operativas como estra-
tégicas), con proyectos que buscaban una mayor participacion de las personas en la

propiedad.

2 «Ownership Effect, Inquiry: What does the evidence tell us?». Ownership Effect Initiative; «Efecto de la par-
ticipacion en el bienestar de las personas y en la rentabilidad econdmico financiera de las organizaciones»,
Universidad de Mondragén.

La experiencia Gipuzkoa Lab estd enmarcada en la iniciativa Etorkizuna Eraikiz, orientada a experimen-
tar y aprender sobre aspectos clave para el futuro de Gipuzkoa, sus organizaciones y personas. La partici-
pacion fue seleccionada por la Diputacién Foral de Gipuzko como uno de estos aspectos puesto que
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contribuye a organizaciones mds centradas en la persona. La iniciativa buscaba no sélo extraer y compar-
tir entre las empresas aprendizajes itiles en este campo, sino también adecuar las actuaciones de fomento
de la participacion de las personas de la Diputacién Foral de Gipuzkoa, gracias a un mayor didlogo con
las empresas.



Un primer aprendizaje es que el refuerzo de la

«El proceso de transformacién de participacién en gestién, ademds de la via
la figura de trabajador asalariado adecuada para algunas empresas, constituye
hacia la de trabajador propietario un elemento clave también en las iniciativas

es muy dificil, confundiéndose orientadas a la participacién de los trabaja-
muchas veces ambos roles en el dores en la propiedad.

proceder diario». .
No son infrecuentes las empresas en que los tra-

bajadores acceden a la propiedad, pero no se

realizan cambios para lograr una mayor apor-
tacién en la toma de decisiones. Este es el caso de algunas sociedades anénimas laborales
surgidas en momentos de crisis, en que la toma de la propiedad de la empresa se realiza
para garantizar la supervivencia y que ahora buscan mejorar sus dindmicas de gestién y
decisién para facilitar la aportacién de los trabajadores propietarios y una mejor asuncién
de su rol de socios, de sus deberes y derechos. Nuestra experiencia nos dice que el pro-
ceso de transformacién de la figura de trabajador asalariado hacia la de trabajador pro-
pietario es muy dificil, confundiéndose muchisimas veces ambos roles en el proceder
diario. Los procesos de participacién tienen que definir claramente los elementos de
gobernanza y de gestién que den un marco estable para superar este dilema.

La participacién en gestién, y en especial en la toma de decisiones estratégicas, necesita un
esfuerzo constante de mejora. Sin duda, puede enriquecer la toma de decisiones al aportar
sensibilidades y visiones diferentes, pero al mismo tiempo, debemos tener en cuenta que el
contexto competitivo actual demanda decisiones empresariales cada vez mds rdpidas y com-
plejas. Para poder responder, se requieren organizaciones con mecanismos de decision dgi-
les y «profesionales» o de lo contrario, se corre el riesgo de generar respuestas estratégicas
tardias o poco acertadas, que erosionen la competitividad de la empresa.

Las organizaciones muy participativas, en cuyas decisiones estratégicas intervenga un
colectivo de personas muy heterogéneo en cuanto a sus intereses, conocimiento de la
empresa y de sus opciones competitivas o aquellas con muchos niveles de ratificacién de
las decisiones, pueden ver lastrada su agilidad. Es un riesgo que debe ser adecuadamente
atendido mediante mecanismos claros de gestion, con drganos suficientemente empode-
rados, para garantizar la competitividad y sostenibilidad de las empresas participadas.

Una segunda leccién aprendida es que no hay trayectorias inicas de avance en la par-
ticipacién, es un camino particular y paulatino. Cada empresa debe encontrar el nivel
y forma de participacién més adecuado en cada momento.

El punto de partida de cada empresa es distinto y debe ser bien diagnosticado. Existen una
serie de barreras (desconfianza, cultura previa, vision cortoplacista, ...) y palancas (liderazgo
comprometido, buen clima laboral, transparencia, ...) que se presentan en distinto grado



y condicionan la trayectoria en participacién. Ademds, no todas las personas tienen la misma
voluntad o posibilidad de participar en la empresa, especialmente en su propiedad, en la
medida en que supone asumir una contribucién econémica y un riesgo.

Existe la percepcién generalizada de que todos los trabajadores quieren acceder a niveles
crecientes de participacién, pero nuestra experiencia como consultores de gestién nos
dice que esta aseveracion no siempre se corresponde con la realidad.

También se perciben diferencias segin los sectores. Asi son frecuentes los casos de par-
ticipacion en la propiedad de las empresas de servicios profesionales (arquitectura, inge-
nierfa) con el fin de lograr una mayor retencién y atraccién del talento. Por el contrario,
en empresas industriales tradicionales son mds habituales las experiencias que inciden en
la participacién en gestion, mediante el avance en autogestién o grupos de trabajo auté-
nomos, como via de lograr mayor implicacién y competitividad.

Un dltimo bloque de aprendizajes se refiere a tres lineas de actuacién para mejorar la par-
ticipacién de los trabajadores que se dan en casi todas las experiencias estudiadas y que
pueden considerarse pilares basicos: Comunicacién, Formacién y Visién Compartida.

Resulta claro que la transparencia en la informacién y la generacién de un clima de con-
fianza para la comunicacién es fundamental para implicar a las personas en el proyecto
empresarial. Sin embargo, no siempre la sistemdtica de comunicacién o los contenidos
y su formato son los mds adecuados. Resulta fundamental establecer hitos de comunica-
cién periddicos, equilibrar encuentros formales con entornos mds informales de comu-
nicacién, simplificar y explicar mejor la informacién econémico-financiera de manera
que sea mds accesible a toda la plantilla, asi como generar materiales visuales y dindmicas
participativas para la difusién de contenidos.

Si no es instauran mecanismos fluidos de informacién y comunicacion en la empresa
resulta imposible generar el marco de confianza entre las personas y, por ende, desarro-
llar una adecuada estrategia de participacién.

Por otro lado, la formacidn resulta vital. Si se desea que las personas participen y trabajen
en equipo, es basico que sepan cémo, que tengan algunas herramientas para ello; si se nece-
sita que los trabajadores propietarios entiendan mejor la informacién econémico-financiera
es importante que se les forme en como leer e interpretar un balance o una cuenta de resul-
tados; si se busca que mds personas contribuyan a la estrategia de la empresa, es importante
que entiendan el contexto competitivo y de mercado y las tendencias que afectan a la
empresa. La formacién en distintos dmbitos es por lo tanto un elemento necesario para
garantizar una 6ptima participacién.

Por ultimo, resulta muy dificil que las personas deseen implicarse en un proyecto que no
comparten o no comprenden. La visién compartida del proyecto empresarial es otro



pilar de la participacién. Son cada vez mds las organizaciones que demandan ayuda no
s6lo para disefar buenas estrategias empresariales, sino también para lograr que las estra-
tegias sean participativas en su elaboracién y vividas en su ejecucién. Se busca compartir
con toda la organizacién el relato de la estrategia de futuro, su logica, la necesidad de
tomar ciertas decisiones de calado o la urgencia de ciertos cambios. Son diversas las for-
mas en que puede lograrse este objetivo y requiere por lo general, contemplarlo tanto
durante la elaboracién de la estrategia, dando cauce a la participacién, como posterior-
mente, mediante su adecuada difusidn.

Me viene a la memoria un proyecto especialmente intenso orientado a generar una estra-
tegia participativa y vivida en una cooperativa grande, que implicé a un elevado niimero
de personas de distintos perfiles y procedencias diversas. Este proyecto puso de manifiesto
un reto al que se enfrentan los modelos de participacién de las personas: la internacionali-
zacién. Esto es, como integrar en su esquema de participacion, en propiedad y gestion, a
las personas de otras geografias, que trabajan en sus oficinas comerciales o plantas produc-
tivas en el extranjero y que contribuyen significativamente al desempeno de la empresa. La
sensacion es que la respuesta a este reto es todavia insuficiente, generando empresas parti-
cipadas para «los de casa» y una toma de decisién relativamente endogdmica.

Las empresas de nuestro entorno van a tener un componente cada vez mds multigeogrd-
fico en el futuro. Generar un proyecto compartido y potenciar el sentido de pertenencia
y los mecanismos de participacién activa de las personas serd cada vez mds complejo. Esta
realidad pondrd a prueba nuestra capacidad para establecer nuevos modelos de partici-
pacién y la multiculturalizacién del proyecto empresarial.

En sintesis, la participacién es un tema controver-
tido, pero relevante para lograr una mayor implica-
cién de las personas, resiliencia de las empresas y
arraigo al territorio. Es un camino largo y particular
de cada empresa, que requiere voluntad por todas las
partes y un esfuerzo permanente de mejora para dar
respuesta a retos como la agilidad, la tecnificacién de
las decisiones y la multiculturalidad o internaciona-
lizaci6n.

«Generar un proyecto
compartido y potenciar el
sentido de pertenencia y los
mecanismos de participacion
activa de las personas serd
cada vez mds complejo».

En sintesis, la participacién es un tema controver-

tido, pero relevante para lograr una mayor implica-
cién de las personas, resiliencia de las empresas y arraigo al territorio. Es un camino largo
y particular de cada empresa, que requiere voluntad por todas las partes y un esfuerzo
permanente de mejora para dar respuesta a retos como la agilidad, la tecnificacién de las
decisiones y la multiculturalidad o internacionalizacidn.



ESTRATEGIA

Bioeconomia, necesidad y oportunidad
Ana Avendario, Socia de B+1 Strategy y Ainara Ratén, Consultora de B+I Strategy

La bioeconomia circular representa un nuevo paradigma econdmico basado en un uso
eficiente de los recursos, las tecnologias y los procesos bioldgicos, con el objetivo de proveer
en forma sostenible los bienes y servicios que nuestras sociedades demandan. Euskadi
quiere ser una de las regiones lideres en la transicion hacia la bioeconomia circular en
Europa, desde el convencimiento de que va a ser una estrategia imprescindible para man-

tener la competitividad y contribuir al crecimiento econdmico sostenible y al bienestar
social.

B + I Strategy



ada vez son mis los indicios que apuntan que el modelo econémico actual, basado

en materias primas f6siles, no es sostenible a largo plazo. El constante consumo y

crecimiento econdmico y el aumento demogréfico previsto (estimado en un 30%
a 2050%) pronostican el agotamiento de recursos naturales y una importante crisis de resi-
duos. Ademis, los efectos del cambio climdtico agravardn la pérdida de biodiversidad.

Estos factores hacen necesario avanzar hacia otros modelos de produccién y consumo,
basados en el uso eficiente y sostenible de los recursos y la tecnologia y los procesos bio-
légicos, en linea con las directrices marcadas por los Objetivos de Desarrollo Sostenible
de las Naciones Unidas o el Acuerdo de Paris sobre el cambio climdtico.

La bioeconomia es uno de los modelos alternativos para lograr esa transicién y responder
a algunos de los desafios globales del planeta. Es, por tanto, una necesidad para hacer
frente a la imposibilidad de sostener el modelo actual, pero también es una oportunidad
para crear valor econémico mediante el desarrollo de nuevos procesos y modelos de nego-
cio sostenibles.

:Qué es la bioeconomia?

La Comisién Europea define la bioeconomia como la «produccién de recursos biolégi-
cos renovables y la conversién de estos recursos y los flujos de residuos en productos con
valor afiadido, como alimentos, piensos, bio-productos o bio-energfa».

La bioeconomia abarca todos los sectores de produccién primarios que utilizan y produ-
cen materias biolégicas (agricultura, silvicultura, pesca y acuicultura), asi como el con-
junto de sectores econdmicos e industriales que utilizan materias y procesos biolégicos.

Se trata, por consiguiente, de un concepto interdisciplinar, en la medida en que com-
prende recursos y procesos diversos, ¢ intersectorial, dado que impacta en maltiples sec-
tores de la economia. Un concepto ambicioso bajo el que estdn surgiendo ya nuevas
formas de aprovechar los recursos, nuevas cadenas de valor, nuevos modelos de negocio
y nuevos productos y servicios de valor afadido.

El uso de bioplisticos, por ejemplo, es ya una realidad en sectores como el embalaje
industrial, la electrénica de consumo o la automocién. También se ha logrado generar
fibra de carbono a partir de la lignina de la madera o producir nanocelulosa, material mds
fuerte y menos pesado que el acero, con infinidad de aplicaciones industriales, desde
baterfas, pantallas flexibles o fibras textiles de alta calidad. Diversos estudios pronostican
incluso la llegada del automévil 100% biético, realizado a partir de materiales biolégicos
totalmente reciclables y que funcionard con biocombustibles.

24 Naciones Unidas.



Son solo algunos ejemplos que demuestran que el camino ya se ha iniciado. Sin embargo,
quedan importantes barreras y retos tecnoldgicos para desarrollar biomateriales y biopro-
ductos que igualen o superen las prestaciones de los productos fabricados hasta ahora con
materiales fésiles y, sobre todo, que lo hagan de manera competitiva. Por ello, los exper-
tos coinciden en que la transicién hacia la bioeconomia solo puede tener éxito si va acom-
panada del desarrollo de innovaciones cientificas y tecnolégicas que permitan
comprender y aprovechar el valor potencial de

los recursos naturales y compatibilizar los obje-

tivos de productividad y sostenibilidad.
«Conectar la bioeconomia y la

Un dltimo apunte relevante en relacién al con- economia circular resulta crucial,
cepto de bioeconomia se refiere al «cémo». No ya que ambas se potencian y
basta con generar nuevos productos basados en cobran mds fuerza para alcanzar
recursos biolégicos, hay que hacerlo a través de objetivos sociales, econdmicos y
procesos sostenibles desde el punto de vista eco- N T o

némico, medioambiental y social. Ello implica

replantearse la forma de abordar los procesos de

produccién, consumo, procesado, almacena-

miento y reciclado de productos, para asegurar la eficiencia en el uso de los recursos, la
sostenibilidad a lo largo de toda la cadena de valor y la diversidad de los ecosistemas.

En este sentido, el desarrollo de la bioeconomia debe estar necesariamente vinculado al
concepto de economia circular, entendido como el espacio econémico donde el valor de
los productos, materiales y recursos se mantiene en la economia el mayor tiempo posible,
y a la vez se minimiza la generacién de residuos. Conectar la bioeconomia y la economia
circular resulta crucial, ya que ambas se potencian y cobran mds fuerza para alcanzar obje-
tivos sociales, econémicos y medioambientales. Asi lo sefiala la Agencia Europea de Medio
Ambiente, que en su informe «Circular Economy and Bioeconomy-Partners in Sustainability»
recomienda la aplicacién conjunta de estos dos conceptos dentro de un enfoque sistémico.

Un reto compartido en el 4mbito internacional

La bioeconomia forma ya parte de las prioridades de la mayoria de paises y regiones del
mundo, incluso en paises en vias de desarrollo, aunque con diversidad de enfoques en
funcién de las caracteristicas de los ecosistemas de cada regién y de sus modelos socioe-
condmicos.

En el 4mbito europeo, la Estrategia de bioeconomia de la UE forma parte de los esfuer-
zos de la Comision para incentivar el empleo, el crecimiento y la inversién mediante la
mejora e incremento del uso sostenible de los recursos renovables. Para ello, la Estrategia
propone un plan de accién a tres niveles: ampliacién y fortalecimiento de los sectores de



base bioldgica, despliegue rdpido de la bioeco-

«En Finlandia el 80% de las nomia local en toda Europa y proteccién del
viviendas familiares se construyen ecosistema y entendimiento de las limitaciones
en madera y han desarrollado un ecoldgicas de la bioeconomia.

combustible diésel renovable con
base vegetal que utilizan para
propulsar el transporte piiblico».

En esa misma linea, la mayoria de los paises y
regiones europeos han definido estrategias para
impulsar la bioeconomia y comparten muchas
medidas orientadas a promover la innovacién
tecnoldgica, el crecimiento econémico, la sos-
tenibilidad ecoldgica y la eficiencia de los recursos, si bien exhiben una gran diversidad
de objetivos y de medidas politicas especificas.

Finlandia, por ejemplo, es todo un ejemplo en la transicion hacia una bioeconomia cir-
cular. El pais nérdico mantiene una apuesta de largo plazo y muy ambiciosa por la bioe-
conomia y ha sido pionero en promover la «biologizacién» de distintos sectores. No es
de extranar que el 80% de las viviendas familiares del pais se construya en madera o que
hayan desarrollado un combustible diésel renovable con base vegetal que utilizan para
propulsar el transporte pablico. También es resenable el proceso de transformacién de
empresas papeleras finlandesas hacia biorrefinerias de tltima generacién, capaces de pro-
ducir nuevos bioproductos como trementina, bioelectricidad o fibras textiles.

La region de Baden-Wiirttemberg en Alemania es otro ejemplo de éxito, basado en el
aprovechamiento de las capacidades existentes en el territorio. La confluencia en la regién
de un sector agricola y forestal fuerte y un tejido empresarial altamente innovador en
sectores como la ingenierfa mecdnica, la industria quimica o la biotecnologia, ha gene-
rado el caldo de cultivo perfecto para que esta region lidere varios proyectos de bioeco-
nomia en Europa.

:Qué potencial tiene la bioeconomia en Euskadi?

Euskadi quiere ser una de las regiones lideres en la transicién hacia la bioeconomia cir-
cular, desde el convencimiento de que va a ser una estrategia imprescindible para man-
tener la competitividad y contribuir al crecimiento econémico sostenible y al bienestar
social.

En este escenario, la cadena de valor forestal y de la madera vasca estd llamada a jugar un
papel protagonista. Euskadi cuenta con fortalezas importantes, entre ellas, una extensa
superficie forestal que alcanza un 55% de la superficie total del territorio, capacidades
empresariales en los distintos eslabones de la cadena de valor de la madera, un potente
tejido industrial potencialmente usuario de bioproductos y biomateriales y una sélida
base cientifica y tecnoldgica.



Sin embargo, es necesario un esfuerzo compartido para aprovechar el potencial real de la
bioeconomia forestal. Son varios los retos sobre los que trabajar, entre ellos:

Sensibilizar, informar y formar a los distintos agentes econémicos y sociales (empre-
sas, administraciones publicas, agentes educativos, sociedad en general) sobre la
importancia de evolucionar hacia modelos de produccién y consumo mds sostenibles
y sobre el potencial de la bioeconomia para generar valor anadido y empleo para

Euskadi.

Generar conexiones entre los diferentes sectores y clisteres vascos, como mecanismo
para favorecer el desarrollo de nuevos modelos de negocio. Las experiencias de éxito
internacional han constatado que gran parte del valor anadido de la bioeconomia se
encuentra, precisamente, en la interaccién entre empresas de sectores diversos, tanto
primarios como industriales, para explorar nuevas aplicaciones derivadas del aprove-
chamiento de los recursos bioldgicos.

Apostar por la generacién de conocimiento avanzado en las universidades y centros
tecnolégicos de Euskadi, en conexién con los centros de referencia europeos. Conta-
mos con agentes cientifico-tecnoldgicos de primer nivel y el reto es enfocar la inves-
tigacién hacia el desarrollo de soluciones con potencial de mercado y fomentar el
acercamiento entre la ciencia y la industria para trasladar las oportunidades concretas
que ya ofrece la tecnologia.

Asegurar la disponibilidad de materia prima de base biolégica suficiente, constante y
de calidad. Con ese fin, se requiere alcanzar un consenso social en torno a los dife-
rentes posibles usos de los bosques, asi como impulsar la competitividad y capacidad
de innovacién de las empresas del sector forestal.

Promover un marco politico y normativo que favorezca el desarrollo, certificacién y
comercializacién de bioproductos y biomateriales, mediante la introduccién de incen-
tivos o compensaciones que favorezcan el uso de recursos renovables frente a materias
fosiles.

Si queremos un futuro sostenible para las generaciones futuras, es indispensable un cam-
bio de paradigma en nuestra economia y en nuestra sociedad, tanto en el consumo
como en la produccién. Afortunadamente la ciencia y la tecnologia nos brindan alter-
nativas hasta ahora impensables para evolucionar hacia un modelo de crecimiento inclu-
sivo y sostenible.

Sin embargo, solo podremos conseguir el cambio si lo abordamos como una apuesta con-
junta de pais, desde lo publico y lo privado. Tenemos por delante una gran oportunidad.
¢Vamos a dejarla escapar?



Visién de México para la actividad

empresarial: optimismo cauteloso
Genaro Borrego E., Director de Asuntos Corporativos FEMSA

Meéxico se encuentra en un momento decisivo para su desarrollo futuro. El pais cuenta
con legitimidad y poder politico suficiente para afrontar lo que se ha denominado la
«Cuarta Transformacién». Existen grandes oportunidades en el dmbito empresarial, por
la magnitud de su mercado interno y por la vecindad con Estados Unidos y Canada.
Resulta pertinente que las empresas reafirmen su compromiso con la sociedad y en la poli-

tica se haga prevalecer la institucionalidad democritica, la certidumbre juridica y el
Estado de Derecho.



éxico estd en un momento decisivo para su desarrollo futuro. A partir del 1 de

diciembre del pasado afio 2018, ocupa la Presidencia de la Republica Andrés

Manuel Lépez Obrador, quién apenas hace cinco afios fundé el partido Movi-
miento Regeneracién Nacional (MORENA) y obtuvo un triunfo electoral contundente,
con el 53% de los votos emitidos, y con la mayoria de la Cdmara Federal de Diputados
y del Senado de la Republica. Cuenta con la legitimidad y el poder politico suficientes
para llevar a cabo lo que él mismo denomina la «Cuarta Transformacién» de México,
tras la Independencia (1810), la Reforma (1857) y la Revolucién (1910).

Aunque no estd claramente definido en qué con-
siste esta Cuarta Transformacién, es evidente

que sus ejes fundamentales son la eliminacién «Los ejes del nuevo gobierno son
de la corrupcién en todas sus manifestaciones, la eliminacidn de la corrupcidn
tanto en la esfera ptblica como privada, y la en todas sus manifestaciones,
separacion del poder econémico del poder poli- tanto en la esfera piblica como
tico, que implica, desde su parecer, rectificar el privada, y la separacién del
modelo econdémico que se identifica con el neo- poder econdmico y el politicon.

liberalismo y asignar al Estado un papel de
mayor intervencién en la economia.

Sin embargo, ha afirmado categéricamente, incluso con compromiso publico, el respeto
a la autonomia del Banco Central (Banco de México), la apertura de la economia y el
apoyo al recientemente negociado Tratado de Libre Comercio entre México, Estados

Unidos y Canadd, el T-MEC.

El nuevo ejecutivo reitera su conviccién democritica y el debido respeto a los poderes Legis-
lativo (donde su partido tiene mayoria) y Judicial, lejos del autoritarismo unipersonal y con
prevalencia del Estado de Derecho que es el déficit mayor, a mi juicio, del México actual.
Preocupan los niveles de inseguridad en regiones del pais y la impunidad prevaleciente;
junto a la desigualdad, ésta es sin duda la mayor debilidad de México en estos tiempos.

El nuevo gobierno inicia su andadura con decisiones que desconciertan, como la suspen-
sion de la construccién del nuevo aeropuerto de la Ciudad de México (que tiene més del
30% avanzado a través de financiacién de bonos emitidos en el mercado internacional
que tendrdn que ser pagados con recursos fiscales), la construcciéon del Tren Maya en el
sureste del pais, sin contar previamente con estudios integrales de financiacién econé-
mica ni de impacto ambiental en una regién de rica y abundante flora, fauna y recursos
forestales.

Ha sometido a consideracién del Congreso Federal la creacién de una Guardia Nacional
integrada por cuadros militares, algo muy fuertemente cuestionado, que ha sido



aprobado al incorporar un mando civil. Es su gran apuesta para combatir el crimen orga-
nizado y resolver la preocupante situacién de inseguridad.

El gobierno de Lépez Obrador ha reconocido explicitamente la importancia de la inversion
privada en el proyecto de la Cuarta Transformacién. Pretende alcanzar para el 2019 un
crecimiento del PIB del orden del 2% real y en promedio para el siguiente quinquenio del
4%. En esta meta coinciden el gobierno y la representacién empresarial, y apuntan como
bases para lograrlo la con estabilidad macroecondmica, la disciplina fiscal y los incentivos
a la inversion privada, sobre los que reiteradamente se afirma que se estimulardn.

Las primeras sefiales en este sentido son positivas y las organizaciones empresariales repre-
sentativas en el pais han manifestado su decisién de colaborar con el gobierno en el com-
bate ala corrupcidn, el atemperamiento de la desigualdad y, sobre todo, en el incremento
de la inversién, el crecimiento econémico y la vigencia de la democracia, el Estado de
Derecho y el respeto a la libre empresa.

La colaboracién del empresariado en México cuenta con un amplio abanico de oportu-
nidades para quienes confiamos en la prosperidad de la nacién en los préximos afios.
Segtin cifras de la Organizacién de Naciones Unidas, México serd el segundo pais mds
poblado en América Latina (después de Brasil) y el décimo a nivel global en 2030. La
poblacién serd de 150 millones de habitantes, un mercado excepcional para generar valor
para la sociedad, las empresas y el gobierno. Casi el 60% de esta poblacién estard en edad
productiva, lo que nos enfrenta al reto de desarrollar las habilidades, las capacidades y el
talento que el pais requiere a fin de contribuir al crecimiento econdémico y a mejor cali-
dad de vida de las y los mexicanos.

Por esto mismo, resulta pertinente que las empresas
reafirmen su compromiso con la sociedad, pues ademds
de generar bienes y servicios ttiles a la comunidad, son
promotoras indiscutibles de la cohesién social. Sin
empresa no hay progreso compartido y esto implica
desempenarse con una filosofia empresarial de respon-
sabilidad y de ética social. Hoy mds que nunca, la
misién del sector empresarial es contribuir a la creacién
no sélo de valor econémico, sino también y de manera
simultdnea social, ambiental y cultural.

«Sin empresa no hay
progreso compartido y esto
implica desemperiarse con
una filosofia empresarial
de responsabilidad y de

ética social».

A modo de sintesis puede afirmarse que la actividad
empresarial en México tiene grandes oportunidades, por la magnitud de su mercado
interno y por su vecindad con Estados Unidos y Canadd. De manera prioritaria, debe
asumir el reto de hacer prevalecer en la coyuntura politica actual, la institucionalidad
democrdtica contraria al populismo, la certidumbre juridica y el Estado de Derecho.



El impacto transformador

de la omnicanalidad
Alvaro Quintanilla, Consultor de B+I Strategy

En los mercados de consumo hoy la supervivencia pasa, en gran medida, por avanzar
hacia férmulas relacionadas con la omnicanalidad o gestién integrada de todos los cana-
les de venta. En el caso de la industria de recambios mexicana, los jugadores que mds éxito
estdn teniendo son los que combinan el desarrollo digital con la capilaridad en el mercado
[isico. La aparicidn de jugadores que ya operan con enfoque omnicanal tiene un fuerte
impacto transformador en la cadena de valor. Es recomendable, que la adopcién del enfo-
que omnicanal nazca de un proceso ordenado de reflexion.



| desencadenante de cualquier transformacién en la estructura de una industria es

siempre el mismo; se trata de una cuestién tan bésica como la necesidad de las

empresas de sobrevivir en nuevos entornos competitivos. En los mercados de con-
sumo hoy, la supervivencia pasa, en gran medida, por avanzar hacia férmulas relaciona-
das con la omnicanalidad.

Pero, ;Qué es la omnicanalidad? ;Cémo estd transformando la forma de competir de las
empresas? ;Cudles son los elementos indispensables para adoptar una estrategia omnica-
nal? En las préximas lineas trataré de arrojar algo de luz sobre estas cuestiones, tan en
boga en la actualidad, a partir de nuestra experiencia en el negocio de recambios de auto-
moévil mexicano, si bien las conclusiones son extensibles a cualquier otro sector de
consumo.

Nuestra experiencia en el sector de repuestos de automévil mexicano

En los tltimos meses hemos estado apoyando a una empresa mexicana distribuidora de
recambios de automévil, o como alli dicen «autopartes», en la definicién de su proyecto
de futuro. Ademds de cuestiones lingiiisticas (los repuestos para el automévil alld se deno-
minan refacciones automotrices) la experiencia de profundizar en este mercado mexicano
ha supuesto un interesante descubrimiento.

A diferencia de a lo que estamos acostumbrados en nuestro territorio, en cualquier
esquina de cualquier lugar de México es habitual encontrar pequefias y alguna gran tienda
de repuestos. En muchas ocasiones, son los propietarios de los vehiculos quienes com-
pran los repuestos en las tiendas y los llevan al taller para la instalacién.

Aun hoy, el grueso del sector sigue formado por unas 35.0000 tiendas, generalmente
pequefios negocios familiares, y alrededor de 300 mayoristas de diferente dimensién y
alcance, que funcionan con una légica muy tradicional.

Este olor a tradicién se intuye desde el primer contacto, sin necesidad de realizar andlisis
muy sesudos; basta observar la estética de la mayoria de las tiendas o los carteles publici-
tarios que no puedes esquivar en cualquier viaje en coche.

Pero la realidad, como en todos los 4mbitos de la vida, suele ser mds compleja que lo

q
percibido en unos cuantos viajes en Uber. Bajo esta primera capa tradicional, emergen
ya algunos factores que estdn ayudando a modernizar esta industria ;Cudles son?

Factores clave para la modernizacién de la cadena de valor

Por un lado, la digitalizacién de la sociedad. La penetracion de Internet y el uso de dis-
positivos méviles en México estd creciendo de manera continuada. Actualmente el 67%
la poblacién mayor de 5 afios tiene conexién a Internet, y el ritmo medio anual de



crecimiento es superior al 10% en los dltimos 5 afios, segtin datos aportados por la Aso-
ciacién de Internet.mx. Internet es cada vez més relevante en los hdbitos de compra de
las y los mexicanos: ademds de medio de consulta y apoyo a las decisiones de compra, se
perfila como canal de adquisicién.

Esta realidad estd impulsando la aparicién de diferentes iniciativas digitales en el sector
de repuestos, que se espera que canalicen mds del 3% de las operaciones en 2020, de
acuerdo con los datos de la Industria Nacional de Autopartes (INA). Entre estas inicia-
tivas, cabe destacar la aparicién de las tiendas
digitales, puras o como nuevo canal de las tien-
das tradicionales, que permiten a quienes tienen

un coche comprar los repuestos desde el sofd, «Los jugadores que mds éxito
recibir su pedido cémodamente en casa o en un estdn teniendo son los que
punto de recogida, normalmente una tienda combinan un potente desarrollo
fisica. También estdn apareciendo nuevas vias digital, tanto a nivel de relacion
de relacién digital entre fabricantes, mayoristas con cliente como de procesos, con
y detallistas, para facilitar y hacer mds eficiente una fuerte capilaridad en el
y rdpido el proceso de compra a todos los mfrmdoﬁ'sico a través de un
niveles. nilmero creciente de puntos de
venta, junto con un sistema de
Por otro lado, la entrada en el mercado de distribucién logistico capilar
grandes cadenas con fuerte presencia capilar. perfectamente engrasadon,

Desde hace unos anos, México se ha convertido

en un mercado ideal para algunas grandes cade-

nas de tiendas de repuestos «gringas», que han

desembarcado con fuerza. Estas cadenas destacan por ofrecer una amplia gama de repues-
tos y accesorios a precios competitivos y, sobre todo, por facilitar una experiencia de
compra insuperable y totalmente estandarizada entre sus tiendas. Otros de sus elementos
diferenciales son los siguientes:

Fuerte desarrollo digital, tanto en la relacién con clientes como en los procesos de
negocio. Estas cadenas, ademds de la red de tiendas fisicas, cuentan con un negocio
digital relevante.

Cadena de suministro optimizada, basada en centros de distribucién propios estraté-
gicamente situados. Esto garantiza un nivel de servicio excelente, un coste logistico
muy competitivo y potencia una distribucién flexible, clave para el negocio digital.

Parece que los jugadores que mds éxito estdn teniendo son los que combinan ambos fac-
tores; un potente desarrollo digital, tanto a nivel de relacién con cliente como de proce-
sos, con una fuerte capilaridad en el mercado fisico a través de un nimero creciente de
puntos de venta, junto con un sistema de distribucién logistico capilar perfectamente



engrasado. En definitiva, en esta carrera, van ganando quienes adoptan un enfoque omni-
canal en la relacién con sus clientes y combinan de forma integrada los universos digital
y fisico.

:Qué es la omnicanalidad?

La omnicanalidad podria definirse como la gestién integrada de todos los canales de venta
y puntos de contacto con las y los consumidores, tanto fisicos como virtuales, con el
objetivo de brindar una experiencia de compra homogénea y personalizada. Este enfoque
permite que los canales se «disuelvan» a ojos de las y los clientes, de forma que puedan
iniciar la compra a través de un canal y finalizarla a través de otro.

El objetivo perseguido es mantener una relacién duradera con las y los clientes, y que
pueda ir adaptdndose a sus diferentes circunstancias en cada momento, lo que, sin duda,
ayudard a mejorar su experiencia y mejorard la posicién competitiva de la empresa que
haga suyo este enfoque.

La necesidad de estar presente en todos los canales, estd convirtiéndose cada vez mds en
un elemento decisivo en la estrategia de cualquier empresa de distribucién minorista y
estd impulsando el enfoque omnicanal o brick&click (combinacién de mundos online
y offline con enfoque integrado).

De esta forma, podemos observar como, por un lado, las grandes cadenas de tiendas tra-
dicionales estdn impulsando su negocio digital, y por otro, las tiendas digitales estdn ini-
ciando aventuras en el mundo fisico. Dentro del primer grupo podemos destacar
cualquiera de las cadenas del Grupo Inditex, que lleva tiempo apostando fuerte por el
negocio digital, permitiendo en la actualidad realizar la compra desde su web o aplica-
cién mévil y recogerla en cualquiera de sus tiendas. En el segundo grupo destaca la incur-
sién de Hawkers, tienda digital especializada en gafas de sol, en el mundo fisico mediante
la apertura de tiendas en metrépolis como Madrid o Roma, asi como en diferentes pun-
tos de la geografia espaiola.

Actualmente en Espana, en torno al 25% de las empresas ya estdn ofreciendo productos
y servicios con enfoque omnicanal, y se prevé que de los mds de 1.500 billones de déla-
res que se van a invertir en todo el mundo en transformacién digital, el 23% estard vin-
culado con conceptos relacionados con la omniexperiencia, de acuerdo con las
estadisticas publicadas por la consultora IDC.

Impacto transformador de la omnicanalidad en la cadena de valor

La aparicién de jugadores que ya operan con enfoque omnicanal siempre cambia el pano-
rama de un mercado, y tiene un fuerte impacto transformador en la cadena de valor, como



hemos podido comprobar en nuestra experiencia en el sector de repuestos mexicano. En
nuestra reciente experiencia en este sector hemos detectado los diversos movimientos, que
tienen como objetivo incluir en su estrategia competitiva el concepto de omnicanalidad.

Por un lado, hemos observado una creciente concentracién del segmento detallista en
cadenas. Ademds de las mds tradicionales integraciones horizontales, se estdn utilizando
otras férmulas de agrupacién mds blanda, como las franquicias o los modelos concesio-
nales, que permiten a las pequenas tiendas beneficiarse del «efecto red» y favorece la puesta
en marcha de estrategias brick&click, algo impensable en pequenos negocios indepen-
dientes.

Como consecuencia de lo anterior, estamos asistiendo a la desintermediacién de la cadena
de valor. Es palpable el interés de mayoristas, principalmente de los que tienen una acti-
vidad mds regional, en avanzar «aguas abajo» en la cadena de valor. Cada vez existen mds
empresas que, siendo mayoristas en origen, han puesto en marcha una cadena de tiendas
en su region y han dado lugar a negocios integrados que buscan principalmente construir
un mercado cautivo. Este movimiento permite también hacer més eficiente su sistema
logistico, acercarse al consumidor final, conocer mejor sus hdbitos e intereses, y generar
mis beneficio al participar en el eslabén mds rentable de la cadena.

Por otro lado, hemos detectado otro movi-
miento de interés; se trata de la incorporacién

de agentes provenientes de otros sectores de «Se estdn poniendo en marcha
actividad, pero que por su desarrollo digital, alianzas entre jugadores
amplia capilaridad, experiencia de compra consolidados del mundo fisico y
estandarizada y diferenciada por grupos de virtual para dar lugar a nuevos
clientes, y una cadena de suministro optimi- operadores».

zada, muestran competencias para convertirse

en actores relevantes en la industria en la que

entran; este es el caso de las cadenas de hiper-

mercados, que se han convertido en un canal cada vez mds importante en la compra de
repuestos. En cualquier supermercado de cierta dimensién se pueden encontrar varios
lineales llenos de productos del sector, como baterias, lubricantes u otros productos para
el coche, que también se pueden comprar por Internet.

Por dltimo, se estdn poniendo en marcha alianzas entre jugadores consolidados del
mundo fisico y virtual para dar lugar a nuevos operadores. Un ejemplo de este fenémeno
es el reciente acuerdo entre Advance Auto Parts, cadena de tiendas de repuestos estadou-
nidense con presencia en México, y el gigante de la distribucién Walmart, para lanzar
una tienda especializada en recambios y accesorios dentro de la tienda digital de este
tltimo, Walmart.com.



Recomendaciones para una éptima adopcién de un enfoque omnicanal

En muchas ocasiones, las empresas adoptan la omnicanalidad de forma no plenamente
consciente y desorganizada; aunque no es aconsejable, a veces la urgencia puede con la
reflexién. Es recomendable que la adopcién del enfoque omnicanal en los modelos de
relacién con los clientes nazca de un proceso ordenado de reflexion que contemple, al
menos, las siguientes cuestiones:

La adopcién de un enfoque omnicanal exige una correcta definicién de las categorias
de clientes, asi como de los canales y formas de contacto mds relevantes. Muchas veces,
exige poner en marcha canales nuevos para la empresa, que pueden ser desarrollados
de forma interna, adquiridos en un proceso de fusiones y adquisiciones o ser accesi-
bles mediante alianzas. El enfoque obliga a que todos los canales se gestionen de forma
coherente y desde una perspectiva integral.

En relacién con lo anterior, es critico poder contar con un conocimiento profundo
de las expectativas de las y los clientes, sus hébitos y formas de comprar, para poder
definir propuestas de valor adecuadas para cada categoria y que sean, a su vez, cohe-
rentes por canales.

Es imprescindible disponer de una infraestructura tecnolégica adecuada que facilite
el desarrollo de las interacciones y comunicaciones entre la empresa y sus clientes y
que permita, a su vez, recopilar y procesar la informacién que resulta de éstas; sin esta
informacidn, las estrategias omnicanal pueden carecer de garantias bésicas. Este des-
pliegue tecnoldgico, al servicio de la orientacién estratégica del negocio, hard posible
una monitorizacion continuada del cliente, de sus hébitos y formas de comprar, clave
para mantener una propuesta de valor actualizada y relevante.

Los procesos internos operativos de la empresa se modifican, y deben funcionar de
forma perfectamente engrasada. Existen varios procesos cuyo redisefio es mds rele-
vante por su impacto en la experiencia del cliente. Uno es la cadena de suministro,
cuya adaptacidn a la venta omnicanal resulta fundamental para ofrecer a cada cliente
lo que estd demandando con una entrega flexible por canales, ripida y al minimo
coste. Otros son los relacionados con la comunicacién, imagen y marketing de la
compania, que han de modificarse para garantizar que son especificos por segmento
de cliente, consistentes con el enfoque omnicanal y, por supuesto, homogéneos entre
los diferentes canales.

Por dltimo, pero quizds lo mds importante para el éxito, es que ha de estar adecuada-
mente integrado en la estrategia global de la empresa. Adoptar un enfoque omnicanal
tiene implicaciones a todos los niveles de la organizacién y la falta de coherencia con
otros aspectos clave de la estrategia puede conducir al fracaso.



China y América Latina. Una relacion
en crecimiento

Primavera Garbarino, Socia Directora de Integran Consulting

China en los diltimos afios ha dado un salto enorme en cuanto a avances cientificos y tec-
noldgicos, priorizando la innovacion como motor de desarrollo. Pero sin duda, es en sus
nuevos posicionamientos internacionales donde apunta a un liderazgo en el plano global.
Sus relaciones comerciales y de inversion siguen siendo significativas en América Latina
y Caribe (ALC). Existen distintas plataformas de colaboracidn como foros regionales,
cumbres y semanas de intercambio en los paises de ALC en China, ademds de acuerdos
bilaterales en el dmbito de los paises y entre empresas.



I. El Protagonismo de China

a Republica Popular China cumplird setenta anos de su fundacién en el 2019. Cre-
ciendo al 10% por casi 30 afios, ha creado los fundamentos para constituirse hoy
en la segunda economia mundial, y todo parece indicar que sus esfuerzos conti-
nuos la llevardn en un plazo no muy lejano a presentarse como la primera economia del
mundo: nadie puede discutir hoy su envergadura y su influencia en el concierto mundial.

Todos los indicadores hacen de China una potencia con liderazgo en ascenso. Entre otros,
cabe destacar la evolucién de su PIB que ha pasado de US$ 150.000 millones en 1978
a US$ 12.240.000 millones en 2018 segin
cifras de la ONU; la dristica disminucién de
la tasa de pobreza que ha sacado a cerca de

«Su incidencia cada vez mds notoria 740 millones de personas del nivel de
como un primer actor a nivel de la pobreza en los tltimos 40 anos, el incre-
1ED global; y su rol como un mento de su insercién comercial a nivel
hacedor de una nueva forma de mundial, y su incidencia cada vez mds noto-
relaciones internacionales». ria como un primer actor a nivel de la IED

global; y su rol como un hacedor de una
nueva forma de relaciones internacionales.

Figura 1: PIB de China, Millones de US$ a precios de 2010
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Fuente: UNCTAD, BBC.

A finales del siglo pasado China ya estaba posicionada como un pais manufacturero, y
desde entonces ha venido reformando su sistema econémico en dos aristas principales:



por un lado, buscando una posicién como pais de tecnologia avanzada, donde la Inteli-
gencia Artificial, los drones y la Internet de las cosas no le sean ajenos, y, por otro lado,
complementando el motor de crecimiento mediante la inversién por la instrumentacién
del desarrollo de su consumo interno.

Figura 2: Tasa de pobreza en China, % del total de la poblacién investigada
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Fuente: Oficina de Informacién del Consejo de Estado / Oficina Nacional de Estadisticas.

El éxito de las politicas implementadas se constata por si solas. China se estd poniendo
al dia rdpidamente en innovacién tecnoldgica, en sectores como el pago con mévil, el
comercio electrénico y la denominada nueva energia, donde no solo abastece su mercado
interno, sino que comienza a competir con las tradicionales empresas tecnoldgicas de
Occidente. El pais cuenta hoy con 46 de las llamadas «empresas unicornios», que repre-
sentan el 80% de las creadas entre el 2002 y el 2017 en Asia.

China completé en 2017 siete anos consecutivos como el pais que mds aplicaciones por
patentes presentd a nivel internacional. Para finales de 2017, el pais posefa alrededor de
1,36 millones de patentes; es decir, un promedio de 9,8 titulos por cada 10.000 personas.

Actualmente se encuentra entrando en un nuevo proceso de desarrollo pautado por su
programa de «Hecho en China 2025, cuyo objetivo es potenciar y estimular a ciudades
y empresas de la fabricacién intensiva y de bajo costo hacia una produccién de mayor
valor agregado. Para ello, empresas pablicas fuertes y en alianza con empresas privadas,
e instrumentos de politicas activas en pro de la insercién de las pequenas y medianas
empresas son actores en los que se ha depositado la transformacién esperada. De esta



Figura 3: La ruta de la seda en el siglo XXI
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forma ya se observa que el tradicional «bub» de manufactura ha pasado a ser una incu-

badora para autos voladores y farmacias automatizadas.

Durante los ultimos cinco afos, el pais ha dado un enorme salto en cuanto a avances
cientificos y tecnoldgicos, priorizando la innovacién como motor de desarrollo. Del desa-
rrollo de Internet al estudio del cerebro, de la exploracién del espacio a la de las profun-
didades marinas, de la observacién del universo al estudio de las microparticulas, China
trabaja hoy en casi todos los campos de la ciencia y la tecnologia. En menos de dos déca-
das, varias empresas tecnoldgicas chinas se han posicionado entre las mayores firmas del
mundo segin su valor de mercado. Es el caso de las llamadas BAT, Baidu, Alibaba y
Tencent, conocidas popularmente como la versién asidtica de Google, Amazon y Face-
book, aunque en la prictica, estas companias venden muchos otros productos y servicios

tecnolégicos.

En 2015, China registr6 por primera vez inversiones mayores en el extranjero de lo que
las companias fordneas invirtieron en el pais. De alli en adelante, con altibajos y diferen-
cias sectoriales, la tendencia no ha parado. Un ejemplo reciente son las inversiones
de Didi Chuxing (Uber chino) en Brasil, que ha adquirido el servicio de la empresa 99
(la Uber de Brasil) y de la empresa Careem en Medio Oriente.

Pero sin duda, es en sus nuevos posicionamientos internacionales donde China apunta a
un liderazgo en el plano global. Apoyando a la lucha contra el cambio climdtico y la defensa



de la globalizacién, ha sumado dos iniciativas focales de suma importancia que apuntan
ala promocién de una verdadera «reconfiguracién del orden global de las relaciones inter-
nacionales». Por un lado, la llamada «Nueva Ruta de la Seda», que constituye un plan de
inversiones para agilizar el comercio y las relaciones entre paises, regiones y continentes,
y por otro lado y de forma complementaria, el Banco Asidtico de Inversién en Infraestruc-
tura (BAII), con importante y anticipada incidencia en el orden financiero internacional,
que a tres afios de su creacién cuenta ya con la adhesién de mds de 93 naciones.

La Nueva Ruta de la Seda del siglo XXI, (One Belt, One Road en inglés) representa una
red de conectividad compuesta por corredores maritimos, terrestres, aéreos y digitales
entre China, Eurasia, Oriente Medio, Europa, Africa, que recientemente se ha lanzado
también para América Latina y el Caribe (ALC). Pretende bajar los costos de transporte,
incrementar el comercio y dinamizar la economia mundial, y apunta a una nueva forma
de relacionamiento internacional.

II. Avances en América Latinay el Caribe

A pesar de los cambios estructurales que estd experimentando la economia china, sus rela-
ciones comerciales y de inversién en ALC siguen siendo significativas. Se estimaba para
2018 un intercambio cercano a los 300.000 millones de ddlares y del mismo modo, que
la inversidn extranjera se elevase de manera sostenida por encima de los 200.000 millo-
nes de dolares.

Figura 4: El stock de inversién directa china en América Latina y el Caribe continda
aumentando
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América Latina y el Caribe han pasado a ser el segundo mayor destino de las inversiones
chinas en ultramar. A su vez, China se ha convertido en la principal fuente de financia-
cién de proyectos de desarrollo regional, superando a organismos tradicionales como el
Banco Mundial o el Banco Interamericano de Desarrollo. Entidades como China Deve-
lopment Bank y Export-Import Bank of China son los principales instrumentos de esta
corriente de Inversién Extranjera Directa.

China ha establecido acuerdos con los paises latinoamericanos en términos comerciales,
de cooperacién econémica, politica y cultural. Hoy es el principal socio exportador de
Argentina, Brasil, Chile, Perti y Uruguay, y el segundo de México. Cabe observar dife-
rencias regionales, donde el déficit comercial que muestra el intercambio entre ambas
regiones favorece a China, con México como responsable principal.

La matriz de comercio entre ALC y China muestra la especializacién exportadora de pro-
ductos primarios de ALC, especialmente de América del Sur, y una corriente exportadora
por parte de China mds sofisticada, que pasa de la exportacién de productos livianos
como vestimenta y calzados, a exportar cada vez mds productos electrénicos, maquina-
rias, instrumentos médicos, coches, etc. En materia de productos, ALC adquiere princi-
palmente productos industriales con contenido tecnolédgico: aparatos eléctricos,
maquinaria, circuitos integrados, automdviles o transformadores, y exporta principal-
mente productos agricolas y agroindustriales como soja, combustibles, minerales de cobre
o hierro, pasta de celulosa, carnes, etc.

La respuesta de ALC a las relaciones planteadas por China en materia de IDE y de comer-
cio no se ha hecho esperar, y ejemplo de ello es la adhesién de mds de 7 paises al BAII y
las recientes relaciones diplomdticas de Panama (2017) y del Salvador (2018). Sin duda,
son pasos de gran importancia para China, dado su interés en América Central por el
lugar estratégico que ocupan sus paises a la hora de vincular el Océano Pacifico con el
Atléntico.

Pero no solo han sido el comercio y las inversiones las que han registrado aumentos, tam-
bién el nimero de viajeros chinos a México, Cuba, Brasil y Argentina se duplicé en
el 2018.

A partir del Foro China-LAC/ALC de enero de 2018, China especifica la importancia
de la region en la nueva Ruta de la Seda e invita a los paises a firmar la integracién en
ella, privilegiando su relacién dentro del gran proyecto de inversiones e intercambio eco-
némico. Hoy son mds de 11 paises los que han manifestado su interés en asociarse.

El gigante asidtico ya tiene un Tratado de Libre Comercio con Costa Rica y en enero
pasado empezaron las negociaciones para un acuerdo similar con Panamd, donde estin
las mayores inversiones y proyectos chinos en esa regién, con la construccién de un puerto



de cruceros y otro de contenedores en la Zona Libre de Colén; Huawei instal6 en Colén
su sexto centro de distribucién mundial de sus productos. Empresas chinas compiten
ademds por los contratos de puentes sobre el Canal de Panamd y también por la cons-
truccion de una linea de ferrocarril para comunicar Ciudad de Panama4 con la frontera
de Costa Rica. Por su parte, en Costa Rica estd planteada la creacién de una Zona Eco-
némica Especial (ZEE), donde se fabricarian productos chinos.

En 2015 China estableci6 en forma explicita dos metas que desearia alcanzar en sus rela-
ciones con ALC para los préximos 10 afios: un comercio bilateral del orden de los 500
mil millones de délares, y un monto de corriente de inversiones directas chinas de alre-
dedor de los 250 mil millones de ddlares. Solo han pasado cuatro afios, y parece que estos
objetivos no estdn tan lejos.

III. Pilares, focos y formas de cooperacién

Desde los inicios de la cooperacién, China propuso a ALC enfocar esfuerzos en forma
conjunta para construir cuatro pilares principales: amistad y confianza mutua; beneficio
reciproco y ganancia compartida; aprendizaje mutuo en lo cultural y finalmente, alianza
integral en la capacidad productiva.

En cuanto al foco y las formas de cooperacién,

China abogé en 2015 por la construccién conjunta «La cooperacion deberd ser
de tres corredores para lograr la interconexion del llevada adelante a través de
continente sudamericano y de éste con China. Los empresas conjuntas, la

focos de esta estrategia son: en materia logistica, la colaboracién piblico-privada
construccién ferroviaria; en cuanto a energfa eléc- y la concesién de franquicias».

trica, la generacién y trasmisién de energfa eléctrica
de alta tensién, y finalmente; en cuando a desarro-
llo TICS, foco en la tecnologifa de Internet y tele-
comunicaciones méviles de proxima generacién.

Sobre las formas de articular esta relacién, las apuestas chinas son claras.

De un lado, apuesta por Alianzas Publico-Privadas de economia de mercado. El nuevo
modo de cooperacién en capacidad productiva entre China y América Latina debe cum-
plir con las reglas de la economia de mercado, en un intento por lograr una buena inte-
raccién entre el sector privado, la sociedad y el gobierno. Los proyectos de cooperacién
deben ser gestionados por empresas y operados comercialmente, con la promocién del
gobierno y la participacién de toda la sociedad. Por lo tanto, se resalta que la coopera-
cién deberd ser llevada adelante a través de empresas conjuntas, la colaboracién publico-
privada y la concesién de franquicias.



Y, por otro lado, sobre el modelo de financiacién a través de Préstamos y Seguros, el
gobierno de China solicité a las dos partes, empresas chinas y americanas, que faciliten
la construccién de sus proyectos de cooperacion a través de la ampliacion de tres canales
financieros principales, a saber, financiacién, préstamos y seguros.

IV. Principales Plataformas de cooperacién con ALC

Los Foros Regionales

Los Foros Regionales estin formados por los cancilleres de los paises pertenecientes a
ambas regiones. El Foro China-CELAC, creado en 2014 a iniciativa de Xi Jimping, ha
sido una propuesta innovadora de la diplomacia con caracteristicas chinas y ha supuesto
el inicio de una nueva etapa en la cooperacién bilateral y cooperacién integral.

Se han sucedido hasta hoy dos Foros Regionales, el primero en Beijing, donde se esta-
blecen y se generar acuerdos que enmarcardn la relacién de China con ALC. El segundo
y mds reciente tuvo lugar en Chile en enero del 2018.

Con la mirada puesta en el avance de la asociacién hacia la préxima fase, el canciller chino
sugirié a los paises latinoamericanos y caribefios que aprovechen la oportunidad para
construir de forma conjunta la Franja y la Ruta, promuevan la cooperacién en el marco
denominado «1+3+6» y trabajen en aras de un desarrollo actualizado e innovador de la
cooperacién entre ambas partes.

El «1» se refiere al Plan de Cooperacidn que se firma en cada Foro Regional y que pauta
las acciones de ambas regiones que guiardn los proyectos de cooperacion especificos. Exis-
ten dos Planes de Cooperacién, el 2015-2018 y el que rige actualmente 2019-2021. El
«3» identifica el comercio, la inversién y las finanzas como fuerzas motrices de la coope-
racién. El «6», por tltimo, prioriza como sectores de la colaboracién la energia y los
recursos, la construccién de infraestructuras, la agricultura, la manufactura, la innovacién
tecnoldgica y cientifica y la tecnologia de la informacidn.

Especificamente, Wang hizo una sugerencia de cuatro puntos: asegurar que China y los
paises de Latinoamérica y el Caribe construyen conjuntamente una gran conectividad
que cubra el mar y la tierra; cultivar grandes mercados que sean abiertos y reciprocos;
crear grandes industrias caracterizadas por tecnologias avanzadas e independientes y, en
cuarto lugar, una gran comunicacion, basada en la igualdad y la confianza mutua.

Durante el dltimo Foro en enero del 2018, se presentaron tres documentos de impor-
tancia:

La Declaracién de Santiago, de cardcter politico que contiene los principales consen-
sos alcanzados durante la cumbre.



El Plan de Accién Conjunta CELAC-China, que da continuidad al surgido en el pri-
mer Foro, en temas especificos para abordar y aprovechar las oportunidades de rela-
ciones birregionales entre las 33 naciones que componen el bloque y China. Prevé
una mayor cooperacién en diversos dmbitos como politica y seguridad, comercio e
inversién, infraestructura, agricultura, industria, ciencia y tecnologia, cultura, medio
ambiente, cambio climdtico y turismo.

La declaracién especial en torno a la iniciativa de «Una Franja, Una Ruta», que es la
manera en la que el nuevo continente se vinculard con China.

Cumbres China-ALC

Se trata de cumbres periddicas entre China y ALC, con el objetivo de expandir y forta-
lecer las relaciones comerciales entre ambas regiones a través del intercambio de ideas y
oportunidades de negocios.

Alternando su sede entre China y ALC, cuentan con el apoyo del Consejo Chino para
el Fomento del Comercio Internacional (CCPIT), el Banco Popular de China y el Banco
Interamericano de Desarrollo. La tltima cumbre, la XII, tuvo lugar en China en la ciu-
dad de Zhuhai, el pasado noviembre del 2018.

Semanas de intercambio de los paises en China

Anualmente, los paises de ALC pueden organizar su Semana en China. Chile inauguré
su primera semana en el 2015, en ciudades como Shanghdi y Beijing, donde se analiza-
ron intercambios econémicos y culturales que buscan acercamiento y oportunidades de
inversién y comercio en forma conjunta, asi como conmemorar hitos importantes en la
evolucién de las relaciones. Uruguay tuvo su primera semana en 2018.

Acuerdos Bilaterales

a) En el dmbito de los paises:

Junto a estas plataformas que marcan aproximaciones de cardcter integral y que lidera
China, existen acuerdos bilaterales entre China y los distintos paises de ALC.

China tiene hoy TLC con Chile, Costa Rica y Pert y se encuentra negociando, con
importantes avances, con Panamd y Colombia.

El mds reciente corresponde a Argentina, y fue rubricado durante la reunién del G20.
Se firmaron 37 acuerdos que comprenden la ampliacién del Swap (importante para
Argentina, dada su situacién financiera) entre los bancos estatales de ambos paises, acuer-
dos comerciales vinculados a productos agropecuarios, fortalecimiento de la cooperacién



en infraestructura de transporte y energia, la creacién de un fondo de Capital de Trabajo
de Argentina relacionado con las obras de infraestructura, asi como el incremento de las
compras de poroto de soja y aceite de soja.

Adicionalmente, ha instrumentado dos figuras més: la Alianza Estratégica Integral, como
las firmadas con Brasil, Argentina y México, que implica una direccién hacia la integra-
cién de las capacidades productivas entre China y el pais sujeto de acuerdo, y la Asocia-
cién Estratégica, como la acordada con Uruguay.

Independientemente del nivel de relacién alcanzado, destacan las acciones comprendidas
en los Acuerdos Bilaterales que van mds alld del tema comercial o el de inversién y que
hace referencia a la cultura, educacidn, ciencia y tecnologia, salud, deportes, asuntos espa-
ciales, cooperacién sur-sur, defensa, etc.

Otro aspecto relevante en estos acuerdos es la preferencia y aumento del comercio bila-
teral en yuanes, y en muchos casos, la eliminacion de la doble tributacién.

b) Entre empresas:

El incremento de empresas chinas en ALC sigue en constante aumento, pero se cons-
tata el crecimiento de las alianzas entre empresas de ALC y de China. Un claro ejem-
plo es el reciente entendimiento firmado entre Win Chain y JBS. Win Chain es un
referente en la industria de alimentos frescos de China, mientras que el JBS de Brasil
es uno de los mayores de carne del mundo y también el segundo mayor productor de
cerdo y cordero a nivel mundial. El acuerdo establece que Win Chain se compromete
a la compra, durante un periodo de tres afios, de 1.500 millones de délares a JBS. A
su vez, Win Chain proporcionard a JBS soluciones integrales adecuadas al mercado
chino, que incluyen ventas de canal, distribucién en cadena de frio, planes de co-esta-
blecimiento de marca de productos bésicos y apoyo mediante big data, de manera que
los productos de calidad de JBS puedan ingresar al mercado chino de la forma mds
rdpida con un efecto de marca fiable.

V. Desafios Pendientes

Sin lugar a dudas, la relacién con China ha determinado avances en uno de dmbitos pen-
dientes importantes de ALC: el desarrollo de la infraestructura.

Pero ALC tiene otro enorme desafio que abordar: generar procesos de industrializacion
que puedan incidir en un cambio sustancial en su matriz exportadora, ya que hoy en dia
contintia exportando materias primas e importando tecnologfa.

ALC no ha logrado fijar una visién conjunta sobre si misma y sobre su rol en el concierto
global, con organizaciones que la estructuran, donde el componente ideolégico ha



superado largamente los esfuerzos por uniones centradas en otros intereses y que han
profundizado sus divisiones. Esto ha hecho que las relaciones bilaterales de sus paises con
terceros se vean como verdaderas competencias internas que restan posibilidad de gene-
rar estrategias propias para sostener y reforzar posicionamientos globales.

Los esfuerzos de integracién en un mundo en redes, lejos de restar, son los que suman
para las transformaciones que se requieren en este tiempo. Son redes que implican gene-
rar bases de conocimiento mutuo, de identidad reconocida y de construccién de hori-
zontes comunes.

Esperemos que liderazgos compartidos colaboren en visiones estratégicas aglutinadoras,
que puedan operar esas transformaciones pendientes tan necesarias para una region que
se lo merece.



El futuro de las empresas chinas
en el mundo

Pedro Nueno, Managing Partner en InterBen Consulting

China tiene un excelente liderazgo y un claro objetivo: abrir China al mundo y facilitar
su salida al mundo. Hoy contamos ya con un buen grupo de empresas chinas que han
salido exitosamente al mundo invirtiendo en nuevos proyectos internacionales o via
adquisiciones. Pero lo mismo funciona en la otra direccion, hay compaiiias europeas y
espaniolas que han entrado en China. Sin embargo, al sumar la economia de China al
del resto del mundo muchas compariias han perdido una relevante participacion en el

mercado global.



s evidente que el crecimiento de la economia de China tiene y seguird teniendo

un impacto notable en la economia mundial. Pero este impacto viene acelerado

por otros movimientos que no tienen su origen en China tnicamente, pero afec-
tan también a todas las empresas, incluidas las chinas. Podemos hablar de la digitaliza-
cién, de la globalizacién, del avance tecnolégico (biotecnologia, nuevos materiales), del
crecimiento de nuevos formatos financieros relacionados con el capital riesgo o la private
equity (fondos para invertir en empresas participando en ellas).

Pero al sumar la economia de China a la del resto del mundo no cabe duda de que muchas
companias han perdido una relevante participacién en el mercado global. En su dia, Her-
mann Simon nos hablé en su libro «Los Campeones Ocultos» de empresas pequefias que
competian en mercados relativamente pequenos (a nivel mundial) y, por tanto, sin nece-
sitar alcanzar un volumen de ventas muy grande, eran lideres en un determinado sector.
Podriamos hablar de subsectores farmacéuticos, quimicos, de fabricacién de maquinas
especializadas, en los que empresas con una facturacién cercana a 100 millones de euros
podian ser lideres con participacién de un 30% o mds del mercado mundial en aquella

especialidad.

Muchos de aquellos campeones ocultos, el propio autor del concepto Hermann Simon
lo ha explicado muy bien, han dejado de serlo por la entrada en el mercado mundial de
paises como China, con un mercado enorme pero
ademds con proveedores de este mercado con
tamano suficiente para abastecerlo de forma rele-

vante y traspasar las fronteras abasteciendo al «Al sumar la economia de
mundo. China a la del resto del mundo

no cabe duda de que muchas
La salida de las empresas chinas al mundo se inicié compaiiias han perdido una
en los afios 90 pero con gran lentitud y algunos relevante participacion en el
problemas. Los empresarios chinos celebraron, por mercado globaly.

ejemplo, el fracaso de una de las primeras grandes

adquisiciones realizadas en el extranjero. El Sr. Li

Dongsheng, presidente y propietario de una

importante compania china, TCL, que fabricaba pantallas electrénicas, decidié adquirir
Thomson en Francia. Thomson era una empresa con problemas. El Sr. Li Dongsheng
no era consciente de lo dificil que era en Europa realizar los ajustes laborales necesarios
para sanear una empresa. El proceso de saneamiento e integracién de Thomson cost6
tiempo y esfuerzo y en China los empresarios lo consideraron un fracaso.

A la gran mayoria de empresarios chinos les iba bien que una empresa que se lanzaba con
ambicién fracasase y los problemas de Li Dongsheng con los sindicatos franceses, que se
pusieron durisimos frente a la potente empresa china que habfa comprado Thomson y



queria realizar una notable reduccién de plantilla (porque, ademds, parte de los produc-
tos de Thomson los fabricaba también TCL en China a un coste notablemente inferior).
Finalmente, TCL logré resolver sus problemas, pero las dificultades de salir al mundo
quedaron en evidencia.

Poco a poco otras empresas realizaron adquisiciones mds cautelosas y con mejores resul-
tados. Lenovo adquirié las unidades que fabricaban ordenadores de IBM. Bright Foods
adquirié la cadena de supermercados Miquel Alimentacié en Espafia. Pero sin duda el
caso mds exitoso de salida de empresas chinas al mundo lo tenemos en Geely, presidida
por el Sr. Li Shufu, que consiguié una modélica adquisicién de Volvo en 2010 y una
excelente gestién posterior de dicha adquisicién.

Volvo habia sido adquirido por Ford, que
pagé 6.500 millones para adquirirla, pero

«No cabe duda de que en este Ford entré en una situacién dificil, acen-
despliegue internacional de empresas tuada por la crisis que se inici6 en Estados
chinas al mundo o de empresas Unidos en 2008. Ford corria el riesgo de
internacionales a China hay grandes quebrar por su caida de ingresos y su notable
éxitos y grandes fracasos. endeudamiento y necesitaba urgentemente

vender sus recientes adquisiciones. Logré

vender Jaguar y Land Rover a la compania

india Tatay, ya en plena crisis, tuvo que des-
prenderse de Volvo, recibiendo Gnicamente 1.500 millones de délares de Geely, que fue
la compania que ofrecié comprarle Volvo con mds seriedad, rapidez y garantias de sos-
tenibilidad futura de la empresa.

El Sr. Li Shufu mantuvo al Consejo y al equipo directivo de Volvo, continué con Geely
y Volvo completamente separadas, y entré enseguida en beneficios, rdpido crecimiento,
contratacién de mds empleados en Europa e incluso construccién de nuevas plantas, una
de ellas en Estados Unidos.

Hoy contamos ya con un buen grupo de empresas chinas que han salido exitosamente
al mundo invirtiendo en nuevos proyectos internacionales o via adquisiciones. Pero dado
el volumen de la economia de China eso s6lo ha empezado. Para muchas empresas que
no tienen un futuro claro por su dimensién, su nivel tecnoldgico, su falta de gestién o la
complejidad de gestionarlas (a veces por complicaciones familiares), venderse a una
empresa china y convertirse en su punto, o uno de sus puntos, de aterrizaje internacional
fuera de China, puede ser muy util. A veces el equipo directivo de esas empresas se siente
motivado y asegurado por la solidez de su empresa matriz e incluso puede desarrollar
proyectos que no habrian sido posibles sin esa fuerza detrds. Tenemos companias chinas
como Huawei que tienen un notable desarrollo en Espana donde el ndmero de



empleados directos supera los 1.000. Mindray vende productos médicos, es una empresa
del sur de China, Shenzhen, y fue la primera empresa china en cotizar en la bolsa de
Nueva York.

Pero lo mismo funciona en la otra direccién. Hay compafias europeas, y por supuesto
espafiolas, que han entrado en China via la adquisicién de una empresa china o el esta-
blecimiento de una joint-venture con un socio chino. Y encontramos casos de éxito en
muchos sectores, automocién, médico-farmacéutico, alimentacién, consumo. Vemos
que Gestamp tiene més de 10 plantas en China fabricando componentes de automocién,
Zara es alli una marca de prestigio que encontramos en muchos centros comerciales o
zonas comerciales en ciudades relevantes. En el campo de las finanzas La Caixa o el Banco
de Santander tienen una actividad financiera importante. En el mundo de las compaiias
de servicios, empresas como McKinsey tienen mucha actividad. Si vamos a un supermer-
cado veremos productos alimentarios de todo el mundo.

No cabe duda de que en este despliegue internacional de empresas chinas al mundo o de
empresas internacionales a China hay grandes éxitos y grandes fracasos.

En todo caso, recordemos que:
1. Un buen modelo de negocio es global.

2. Entrar en otro pais implica compromiso (equipo humano, inversién econdmica, dedi-
cacién de tiempo).

3. Como afirmaba el Profesor de Harvard Frank Folts, «Nunca entenderemos a fondo otra
cultura», vayamos con humildad y respeto.

China tiene un excelente liderazgo, con el Sr. Xi Jinping al frente. El claro objetivo del
Sr. Xi Jinping es paz, abrir China al mundo y facilitar su salida al mundo. Su proyecto
«Belt and Road» persigue esto y no para de establecer acuerdos con paises para facilitar la
salida de empresas chinas al mundo. Al mismo tiempo ha mantenido un buen ritmo de
crecimiento del PIB, en torno al 6,5%, pero mejor repartido en la sociedad china para
eliminar la pobreza, y mds orientado al consumo dependiendo menos de la exportacién.
Esto estd funcionando bien.



PERSONAS

Un idioma universal

Pilar Kaltzada, Socia Consultora Senior en Linking Ideas

Eglantyne Jebb defendia que solo existe un idioma universal, el llanto de la infancia. En
mayo de 1919 fundé Save The Children, y desde entonces opera en mds de 120 paises con
el doble objetivo de asistir a la infancia en todos los casos de necesidad y generar mejoras
permanentes a través de la incidencia en los dmbitos de decision piiblica. La historia cen-
tenaria es un buen momento para extraer algunas lecciones para cualquier tipo de orga-
nizacion o comunidad de personas: la importancia de la vision, la necesidad de asumir
la incomodidad de trabajar desde una propuesta disruptiva, la autoexigencia de la trans-
formacion, la innovacidn, el liderazgo...

B + I Strategy



stoy sentada en el pretil de la playa de Biarritz con mis hijas casi recién nacidas en

brazos. El equilibrio es complicado: yo absolutamente novata en estas lides y ellas

dos cuerpecitos diminutos que tienden a llorar por motivos que desconozco. Una
mujer mayor se nos acerca, nos mira y comienza a hablar, con voz muy dulce, en francés.
Yo me disculpo por mi pobre conocimiento de la lengua, es posible que un tanto molesta
por la intromision, y ella contesta sonriendo: «7ous les enfants connaissent toutes les lan-
gues du monde». Y las dos nifias, callan.

En diciembre de 1919, una mujer joven espera frente a la puerta de las estancias privadas
del Papa Benedicto XV en el Vaticano. Se llama Eglantyne Jebb y estd nerviosa. Ha escrito
al Papa solicitdndole apoyo y dinero para socorrer a los miles de nifios y nifias que mue-
ren de hambre y privaciones en una Europa arrasada por la guerra. No aceptard ni un
penique que no sirva para ayudar por igual a vencedores y a vencidos, a todos y cada uno
de los ninos y nifias que lo necesitan. El Papa vacila, consciente de lo impopular de esta
peticién en un continente con heridas abiertas, y ella responde, enérgica: «Solo hay un
idioma universal: el llanto de un nino».

Esta historia habla de valores y acciones con vocacién universal y de aprendizajes que, en
mi opinién, pueden aportar valor a todo tipo de organizaciones. Quiero compartir algu-
nas de las lecciones que nos deja la historia de la creacién y desarrollo de Save The Chil-
dren, la organizacién fundada hace cien afios por esa joven vehemente que defendié la
causa de la infancia ante el mismo Papa, con el desparpajo y la seguridad de quien se sabe
apoyada por la razén.

Manos a la obra.

A partir de una visién ambiciosa ...
El viaje que les propongo comienza hace un siglo, con un suefio ambicioso.

Save The Children es hoy en dia una organizacién que opera en mds de 120 paises con
el doble objetivo de, por un lado, asistir a la infancia en todos los casos de necesidad
(ayuda en emergencias humanitarias, garantia de salud y nutricién adecuadas, educacién
universal y de calidad, lucha contra la pobreza y lucha contra todo tipo de violencias) y
por otro, de generar mejoras permanentes a través de la incidencia en los dmbitos de deci-
sién publica.

El 19 de mayo, Eglantyne Jebb fundé Save the Children en un acto multitudinario cele-
brado en Londres. En pocos meses consiguié recaudar una enorme suma de dinero para
alimentar a nifos y nifias austriacas y alemanas, principales victimas de los efectos de la
Gran Guerra. Un afio més tarde se creaba la organizacién internacional, y en 1923 vio
la luz el documento «La Infancia del Mundo» (7he World’s Children), con cinco puntos



clave que, por primera vez en la Historia, reconocia a nifos y nifias del mundo como
sujetos de derecho, de cuya asistencia y bienestar los estados deben ser responsables.

Con muy pocas variaciones sobre este texto original, la Asamblea de Naciones Unidas
hizo suya esta ambicién a través de la Declaracién de los Derechos del Nifio y de la Nina,
el 20 de noviembre de 1959.

En muchas ocasiones hablamos de Visién en la empresa, del Propésito que conecta lo
que sabemos hacer con lo que debemos hacer. Constantemente, nos movemos en el filo
de la tentacién: fijar horizontes realizables o aspirar a metas que superan lo razonable.

La ambicién es un potente revulsivo para
todas las organizaciones. Cito a un buen

«Queda mucho camino por recorrer, amigo y hombre de reconocido acierto estra-

pero esa misma ambicién de hace tégico, Pedro Luis Uriarte: «Solo quien suera

cien asios es el horizonte que nos puede transformar; quien no suena se conforma
permite seguir avanzando». con gestionar.

El Propésito de Eglantyne Jebb parecia inal-

canzable: asegurar una vida digna a todos los

nifios y nifas que sufren. Todavia hoy este
objetivo estd muy lejos de haber sido alcanzado, pero los logros que aquella visién hizo
posibles son innegables: hoy disponemos de todo un despliegue normativo de proteccién
de la infancia, de leyes y recursos, si bien son atn insuficientes; sus derechos son recono-
cidos, aunque no siempre respetados, y en términos globales, los indices de pobreza, mal-
nutricién, abandono escolar o violencia contra la infancia han mejorado. Queda mucho
camino por recorrer, pero esa misma ambicidn de hace cien afnos es el horizonte que ha
dado resultados y nos sigue indicando por dénde debemos avanzar.

... cada cual escribe su propia historia

No puedo menos que preguntarme qué llevo a Eglantyne Jebb a elegir una vida de com-
promiso con la infancia. La respuesta la dio ella misma en una de las cartas que escribié
cuando ya, profundamente enferma, revisaba por escrito el legado de su vida: «Las gran-
des transformaciones del mundo solo son imposibles si renunciamos a trabajar para que
ocurran».

Nada hacia presagiar que aquella joven de extrafio nombre, Eglantyne, llegaria a conver-
tirse en una figura clave en la lucha por los derechos humanos. Nacida en la comodidad
de una familia de clase media favorecida de la campifa inglesa victoriana, aunque edu-
cada en valores avanzados para su tiempo, pronto comenzé a dar senales de rebeldia.
Tuvo vocacién intelectual y artistica, escribié poesia y narrativa; fue a la universidad y



participd activamente en entornos académicos donde ser mujer era una rareza. Fue refrac-
taria ante los usos y costumbres de la vida a la que estaba destinada: ni se casd, ni acepté
la posicién social que le correspondia por clase. Luché por el derecho a voto de las muje-
res, y desarroll6 un intenso trabajo de investigacién sobre las causas y consecuencias de
la pobreza estructural de su época.

El dia en el que Jebb presentd en publico su proyecto de crear una organizacién que asis-
tiese, por igual, a las y los nifios necesitados de los paises enemigos y aliados, muchas de
las personas congregadas le lanzaron manzanas podridas. De poco sirvieron apoyos como
el de Bertrand Saw, quien a raiz de esta polémica escribi6: «Yo no tengo enemigos menores
de siete anos». Fue detenida y juzgada por mostrar fotografias de nifios famélicos de Aus-
tria en Trafalgar Square, acusada de apoyar «al enemigo». El propio juez que le condené
a pagar una multa de 5 libras abon¢ esta cantidad como aportacién al fondo de Save The
Children, conmovido por la defensa que la propia Eglantyne realizé.

Las organizaciones tienden a acomodarse. Las ruti-
nasy las condiciones previamente dadas se convier-
ten, en muchas ocasiones, en los limites de nuestras
posibilidades. En un mundo de profundos cam-
bios, de innovaciones de todo tipo y en perma-
nente ebullicién, ;quién puede asegurarse la
estabilidad en un mercado, con una tecnologia,
con un producto o servicio?

«En el cambio habita siempre
una dosis alta de
incomodidad, y ciertamente,
los actuales no son buenos
tiempos para aceptarlo».

En el cambio habita siempre una dosis alta de inco-

modidad, y ciertamente, los actuales no son bue-

nos tiempos para aceptarlo. Aunque en publico aplaudimos la audacia en los negocios y
en todos los dmbitos de nuestras vidas, nuestra tendencia conservadora, aun siendo com-
prensible, puede resultar letal en el medio y largo plazo. Mis alld de los discursos politi-
camente correctos, reaccionamos al riesgo no con sana prudencia, sino con enfermiza
aversion.

Olvidamos que, a veces, ir en contra de lo previsto nos da grandes sorpresas.

... con rigor y creatividad

La observacién es un buen punto de partida, pero para llegar lejos es necesario investigar
y actuar. Los documentos de hace un siglo que hoy en dia custodia Save The Children
International describen un modus operandi fascinante para la cultura de las organizacio-
nes caritativas de aquella época. Reflejan un modelo de gestién empresarial (si, empresa-
rial) sin precedentes, y metodologias de trabajo, asistencia y comunicacién que parecen
extraidas de manuales de gestién actuales.



Eglantyne Jebb observé e investigd para actuar. Vio directamente las consecuencias de
la guerra en la infancia, trabajé con las y los nifios y sus familias, en las calles devastadas
de Viena, en los precarios campos de refugiados de los Balcanes y en las escuelas de Cam-
bridge, donde los dibujos infantiles mostraban cuerpos destrozados por las bombas o
soldados luchando hasta la muerte. Las evidencias del hambre, la violencia y la desespe-
ranza normalizadas le llevaron a la accién y al trabajo de investigacién, para entender sus
causas y sus implicaciones. Su trabajo cientifico y metddico recoge datos y proyecciones
que dieron lugar a nuevos métodos y a innovaciones programdticas que cambiaron la
forma de entender el trabajo humanitario, que lo profesionalizaron, imbuyéndolo de una
cultura de gestién equiparable a la de las empresas industriales de aquella época.

Entre muchas innovaciones que hoy en dia estdn institucionalizadas en gran parte del
mundo, esta combinacién de evidencias e investigacién dio lugar al establecimiento de
los comedores escolares como medio para asegurar una nutricién equilibrada y de cali-
dad a nifios y nifas sin recursos. En Bulgaria, creé aldeas para refugiados, con herramien-
tas y semillas para poder trabajar desde la autosuficiencia. La idea se extendié rdpidamente
a Albania y en Hungria, por ejemplo, donde comenz6 a ofrecer formacién profesional a
adolescentes.

Las organizaciones nos enamoramos de nuestros métodos, y los convertimos en fines. Se
instauran en nuestras agendas innumerables procesos que, al cabo de cierto tiempo, nadie
recuerda para qué deberian estar sirviéndonos. Y, sin embargo, sabemos que este tiempo
que nos toca gestionar se caracteriza por la incertidumbre y por la aceleracién; todo cam-
bia muy rédpido, y no sabemos a ciencia cierta en qué direccién. Las organizaciones que
observan, investigan y actdan tienden a repeler mds ficilmente el virus mds peligroso de
todos: ése que nos hace creer que la realidad se adaptard a nuestros métodos o productos,
o peor aun, que el entorno siempre serd igual.

Podemos hablar un mismo idioma

Por primera vez en mucho tiempo, tal vez en la Historia, la Humanidad (con maytscu-
las) habla un segundo idioma comun, el de los Objetivos de Desarrollo Sostenible: 17
metas que dibujan el camino sobre el que
todo tipo de organizaciones en todo el

) . mundo pueden definir sus propios pro-
«Por primera vez en mucho tiempo,

tal vez en la Historia, la positos.
Humanidad, con mayiisculas, habla No es la primera vez que agentes multilate-
un segundo idioma comiin, el de los rales como la ONU fijan objetivos para ata-
Objetivos de Desarrollo Sostenible». car problemas que parecen irresolubles. Mi

generacién crecié oyendo hablar de los



Objetivos del Milenio; y lleg6 el mileno, ya ha consumido sus dos primeras décadas y los
avances no han sido suficientes. La nueva agenda de objetivos, sin embargo, aporta una
visién diferente: nos habla con un idioma comiin. Nos dice qué podemos hacer cada uno
de nosotros y nosotras y fija las responsabilidades, que son diferentes y a la vez comple-
mentarias. Como Eglantyne Jebb, esta agenda habla desde las evidencias, con el soporte
de la investigacién y con la propuesta de acciones para instituciones ptbicas, empresas y
personas individuales. Nos invita a hacerlo posible.

El viaje de hace cien afios no ha logrado asegurar una vida digna para todos los ninos y
nifias del mundo. En ningtin lugar de nuestro planeta existe tal cosa. Ni en esos paises
que llenan horas de informacién por los conflictos armados que padecen, ni en lugares
como el nuestro, una de las regiones mds présperas del mundo en la que, sin embargo,
nifios y nifas cada dia sufren violencia, discriminacién, privacién y desesperanza.

Otro tanto podria decirse de todos y cada uno de los 17 objetivos que forman parte de
la Agenda de Desarrollo Sostenible. Me pregunto si necesitamos atin inventar algtin pro-
posito mayor para nuestras empresas, o bastarfa con incorporar éstos a nuestra propia
visién, ambicién y misién, reinterpretando algunas de nuestras formas de actuar, o prio-
rizando sobre nuestros objetivos aquellos que, ademds, construyen un bien mayor.

La coherencia de todas las acciones que forman parte del proyecto empresarial también
debe medirse por su relacién con esta gramdtica que compartimos con el resto de habi-
tantes del planeta. Y la buena noticia es que la propia agenda nos dice coémo podemos
hacerlo.

En este viaje que he querido compartir, no sé con qué acierto, hay algunas pistas que sir-
ven tanto para organizaciones con propdsito netamente social como para cualquier tipo
de organizacién o comunidad de personas. La importancia de la visién, la necesidad de
asumir la incomodidad de tener un lugar diferente y diferenciado, la autoexigencia de la
transformacion, la innovacidn, el liderazgo... son todos ellos bienes preciosos y precia-
dos en cualquier empresa.

Si piensan que la empresa no es el lugar desde donde hacer posibles suefios que van més
alld del beneficio, permitanme responder con una conviccion: «E/ ser humano necesita
aire para vivir, pero respirar no es su propositor.



«Cuando seas padre comerds huevos.. . »
;Y quién va a decidir sobre nuestro
futuro?

Estibaliz Arenzana, Consultora de B+1 Strategy y Responsable de Global Shapers Bilbao

La juventud carecemos de representacion formal en los drganos de decision de empresas e
instituciones. La democracia representativa encara el dilema de la relacion que existe
entre quien define las politicas y la poblacion destinataria que vivimos sus efectos. Este
salto generacional puede tener un impacto directo en la calidad de nuestra gobernanza.
Por ello, se necesita un cambio de paradigma en el que la juventud pasemos de ser el tema
de debate a entender nuestro papel como elementos activos del debate.



toda nuestra juventud y ha imperado tradicionalmente en las mesas de deci-

sidn, tanto de empresas como de gobiernos. Esta practica nos ha alejado a
las personas jévenes de la toma de decisiones, a la espera de acumular la suficiente edad
y experiencia para poder tener voz; en el caso de las mujeres jévenes, sin solucién alguna,
ademds. Sin embargo, ;vamos a seguir dejando que se decida nuestro futuro sin nuestra
participacién?

( :uando seas padre comerds huevos». Este refrdn nos ha acompanado durante

Si bien el 27% de la poblacién de Euskadi tenemos menos de 30 afos®, carecemos de
representacién formal en los 6rganos de decisién de las empresas e instituciones. La edad
media de las y los consejeros en compaiias cotizadas es de 60 afios?® y a pesar de los
recientes relevos, las nuevas incorporaciones tienen de media 57 anos”. En el dmbito
publico, la diversidad generacional, o falta de ella, es similar: la media de edad en el Par-
lamento Vasco es de 48 y solo el 3% es menor de 30 anos™.

La democracia representativa encara el dilema de
la relacién que existe entre quien define las politi-

cas y la poblacién destinataria que viviremos sus «Se necesita un cambio de
efectos. Tal y como nos trasladé el Profesor Klaus paradigma en el que la
Schwab, fundador y presidente del Foro Econé- Juventud pasemos de ser el
mico Mundial en una reunidn en petit comité con tema de debate a entender
jovenes en Madrid, «ois la primera generacion que nuestro papel como elementos
sufre el impacto total de los pecados de vuestros pre- activos en ese mismo debate».

decesores, y seréis la iltima generacidn que pueda
hacer algo al respecto.

Este salto generacional puede tener un impacto directo en la calidad de nuestra gobernanza.
Como bien afirmaba Kofi Annan en una de sus intervenciones en las Naciones Unidas,
«una sociedad que aisla a sus jovenes corta sus amarras: estd condenada a desangrarse.»

Se necesita un cambio de paradigma en el que la juventud pasemos de ser el tema de
debate a entender nuestro papel como elementos activos en ese mismo debate: utilizar el
potencial de las personas jévenes como agentes de cambio. Segtin el primer «Programa
de Jévenes Global de Desarrollo Sostenible y Paz 2016-2020 de las Naciones Unidas,

» Eustar (2018) Estadistica municipal de habitantes.

% Spencer Stuart (2018) Indice Spencer Stuart de Consejos de Administracion 222 Edicion.
¥ Korn Ferry (2017) Los Nuevos Consejeros de 2017.

2 Legebiltzarra.eus (2019).



la manera en la que las y los jévenes nos impliquemos en las decisiones marcard las pers-
pectivas de desarrollo futuro.

Beneficios de la inclusién de la voz de la juventud

Nos enfrentamos a retos econdmicos, sociales y medioambientales cada vez mds com-
plejos para los que se precisa una respuesta rupturista, que afronte profundos cambios
estructurales. Mentes nuevas pueden servir como fuente creativa y dindmica de inno-
vacion y para retar al pensamiento convencional.

En Euskadi el 60% de la juventud se muestra poco o nada interesada en la politica®.
La ignorancia y la pasividad se han convertido en nuestra sena de identidad cuando
se trata de la participacién ciudadana. Incrementar la representacién en érganos de
decisién de personas mds jévenes puede ayudar a potenciar nuestro sentido de perte-
nencia, a incrementar nuestra identificacién con la representacién y a impulsar nues-
tra afeccién politica. Empatizar con las nuevas generaciones y conocer de primera
mano nuestras demandas, necesidades y retos para asegurar que las decisiones que nos
afectan se toman correctamente.

Como se ha visto en procesos electorales recientes, las divisiones politicas entre gene-
raciones son cada vez mds acentuadas. Ante esta brecha, incluir la participacién de
jovenes en las decisiones puede ayudar a romper las barreras y acabar con los estereo-
tipos generacionales. Se logrard asf construir puentes intergeneracionales y un mayor
entendimiento entre generaciones.

Tanto las empresas como las instituciones afrontan el reto del cambio generacional y

la capitalizacién del conocimiento y experiencia de los liderazgos actuales. Mediante

la incorporacién de nuevas generaciones a las cpulas se garantiza el relevo y la trans-
misién del conocimiento acumulado.

Modelos de participacién de la juventud

«Empatizar con las nuevas
generaciones y conocer de primera
mano nuestras demandas,
necesidades y retos para asegurar que
las decisiones que nos afectan se
toman correctamente. «Escalera de participacién de las y los

jovenes», Roger Hart. Es uno de los

A continuacién, se explican tres posibles
modelos de participacién que invitan a la
reflexién, andlisis y disefio de nuevas herra-
mientas y formas de participacién juvenil.

¥ Observatorio Vasco de la Juventud (2016) Serie Retratos de Juventud. Interés por la politica segiin sexo y gru-

pos de edad.



modelos cldsicos y mds reconocidos, que ayuda a reflexionar sobre el papel real y el
valor dado a la opinién de los y las jévenes en la toma de decisiones.

Este modelo ayuda a determinar el nivel de participacion a través de una escalera en
la que existen distintos estadios o grados de participacién.

Escal6n 1: Participacién manipulada. Las personas jévenes son utilizadas para realizar
acciones que no entienden y que responden completamente a intereses que les son ajenos.

Escalén 2: Participacién decorativa. Participan como un accesorio, es decir, para dar
imagen y «decorar».

Escalén 3: Participacién simbdlica. La participacién es sélo aparente y se limita a
meras intervenciones poco relevantes.

Los niveles del 1 al 3 son considerados de «falsa participacién», ya que las personas
jovenes implicadas no son conscientes ni se responde a sus intereses.

Figura 1: Escalera de participacién de las y los jévenes

PARTICIPACION n
- REAL

Participacion iniciada por jévenes y
decisiones compartidas con adultos

Participacion iniciada y dirigida por
jovenes

Participacion iniciada por adultos y
dirigida por jovenes

Participacion informada y consultada
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Escalén 4: Participacién asignada pero informada. Primer nivel de «participacién real»
en el que los y las jovenes participan en determinadas actividades que se les asignan
sin consulta previa, aunque se les informa sobre su utilidad y el rol a desarrollar.

Escalén 5: Participacién informada y consultada. Segundo nivel de «participacién
real» en el que se informa y consulta sobre la posible participacién y funcién de la
juventud, y en base a ello las propias personas jévenes deciden su participacién.

Escalén 6: Participacién iniciada por adultos y dirigida por jévenes. Tercer nivel de
«participacién real» en el que la accién es ideada por adultos, pero es la juventud la
encargada de su puesta en marcha.

Escalén 7: Participacidn iniciada y dirigida por jovenes. La accidén nace de las ideas
de las personas jovenes quienes se encargan también de su puesta en marcha. Las per-
sonas adultas no participan en ningtin caso.

Escalén 8: Participacién iniciada por jévenes y decisiones compartidas con adultos.
La accién es pensada por los y las jévenes, pero la responsabilidad de su puesta en
marcha es compartida entre generaciones.

«Enfoque de las tres lentes», del Grupo de trabajo juvenil del Departamento Inter-
nacional de Desarrollo (DFID) y Organizaciones de Sociedad Civil (CSO) de UK.
Este modelo tiene por objetivo potenciar la implicacién activa, informada y voluntaria de
la juventud en la toma de decisiones y en la vida de sus comunidades a nivel local y global.

El enfoque de las tres lentes aboga por un modelo en el que el desarrollo futuro sea
en beneficio de las personas jévenes como segmento objetivo, donde, ademds, la
juventud tenga un papel protagonista en el disenio y puesta en marcha de las acciones.

«Tipologia de la participacién de jévenes», Wong et al. El objetivo de este modelo
es ofrecer un marco conceptual que identifica los distintos niveles de participacién de
jovenes y adultos, considerando el potencial de cada segmento.

El modelo parte de evidencias empiricas para identificar cinco tipos de participacion

juvenil: (1) Buque, (2) Simbélica, (3) Plural, (4) Independiente y (5) Auténoma.

30

Consideraciones del modelo:
Es importante que instituciones y representacion politica consideren las tres lentes, ya que no son mutua-
mente excluyentes. La participacién de las y los jévenes es normalmente una combinacion de las tres.
Es un enfoque dindmico que depende del contexto local y del nivel de desarrollo. La intervencion de una
lente en particular puede ser mds apropiada o aportar un mayor foco.
El objeto diltimo es posicionar a las y los jévenes como aliados y lideres del desarrollo futuro. Esto se basa
en el potencial de incluir a las personas jovenes en la toma de decisiones: su capacidad de accion, sus capa-
cidades y su habilidad de cambiar sus propias vidas.



PERSONAS

Figura 2: Enfoque de las tres lentes
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Figura 3: Tipologia de la participacién de jévenes
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Mis alld del modelo concreto, la responsabilidad de este cambio debe ser compartida
entre las distintas generaciones. Quienes nos preceden tienen que darnos su confianza
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y saber delegar, pero las y los jévenes debemos luchar por conseguir ese testigo y ganar
legitimidad, trabajando y demostrando cada dia que somos capaces y que estamos com-
prometidos para y con nuestra comunidad y su desarrollo futuro. Requiere involucrarnos
y empoderarnos en el desarrollo de politicas, para asi lograr participacién en todos los
niveles de decisidn.

Conscientes de la necesidad y potencial de la diversidad generacional, diversos organis-
mos de relevancia global nos estdn incluyendo en sus foros de discusién y en la toma de
decisiones.

Ejemplo de ello es Global Shapers, la red de jévenes creada por el Foro Econémico
Mundial que busca incorporar la voz de la juventud en las decisiones de calado y crear
impacto a través del desarrollo de proyectos que cubran las necesidades de las comuni-
dades a nivel local. Esta red estd presente en 378 ciudades de todo el mundo y estd for-
mada por mds de 7.000 jévenes. En Euskadi, contamos con una sede en Bilbao, con 25
jovenes que destacan en distintas disciplinas (emprendimiento social, educacidn, politica,
cine, musica, inteligencia artificial o blockchain) y varios proyectos en el dmbito de la
igualdad de género, la economia circular y la ciudadania activa.

Este afio, ademds, la cita anual del Foro Econémico Mundial en Davos ha estado presi-
dida por primera vez en su historia por 6 Shapers (como somos conocidos los miembros
de la red Global Shapers) que han liderado el Foro junto a Satya Nadella, Director Eje-
cutivo de Microsoft. Una evidencia mds de la apuesta de Klaus Schwab, fundador del
Foro, por la inclusién de las nuevas generaciones en las mesas de decision.

Debemos coger el testigo, ganar protagonismo y estar en el eje central de la resolucién
de problemas y la formulacién de politicas hacia la transformacién del modelo socioeco-
némico actual. Debemos sofiar y forjar el sistema de valores propios con el que iden-
tificarnos y que nos ayude a tomar decisiones fundadas y coherentes que marcarin
nuestro futuro.

Ao largo de la historia el movimiento juvenil ha participado, contribuido e incluso cata-
lizado importantes cambios en los sistemas politicos, en el reparto de poder y en la gene-
racién de oportunidades econémicas. ;Vamos a ser menos? jEste es nuestro momento!



Darwinismo en la administracion
publica

Oscar Valdivielso, Socio de B+I Strategy

«No es el mds fuerte ni el mds inteligente el que sobrevive, sino aquel que es mds adapta-
ble al cambio». La capacidad de generar nuevas soluciones a problemas cada dia mds
complejos exige a todos los gobiernos una evolucion en la manera en la que operan, hacia
si mismos y hacia el conjunto de la sociedad. Las nuevas reglas del juego demandan estra-
tegias y politicas piiblicas con impacto; estructuras mds dgiles, flexibles y transversales;
modelos de actuacidon mds abiertos, participativos y colaborativos; herramientas de tra-
bajo innovadoras y nuevas capacidades y roles en sus gestores y administradores. Si la
administracion piblica no se adapta, su supervivencia corre peligro. Con valentia poli-
tica, tiempo y recursos dedicados a un proceso de evolucién (o transformacion) inteligente,
cada gobierno puede jugar un rol central y transformador en la nueva sociedad.



o hay jornada con participacién de empresas en la que no se hable de la incer-

tidumbre sobre el futuro, de la complejidad y velocidad de los cambios, de las

nuevas necesidades de los clientes, de la lucha por el talento o del impacto de la
digitalizacién y las tecnologfas. Factores indiscutibles que condicionan todos los proyec-
tos y nos obligan a adaptar estrategias de futuro y transformar nuestras organizaciones,
para prepararlas para el dia de manana.

:Y qué sucede con la Administracién Pablica? ;Vive al margen de este contexto y no se
ve afectada por estos cambios sociales, tecnoldgicos, econémicos o politicos? ;Estd prepa-
rindose para los nuevos tiempos? Seguramente,
enredados en campanas (y resacas) electorales
interminables y ruido de fondo, se nos olvida que

«La determinacién darwinista el sector publico debe asumir que tinicamente las

de evolucion puede llevar a organizaciones humanas que demuestren capaci-

algunos gobiernos a recuperar el dad de adaptacion sobrevivirdn en este mundo

protagonismo perdido, VUCA. Porque si no se adaptan y evolucionan,

demostrando que su papel puede su papel en la sociedad podria derivar en secunda-
ser mds esencial que nunca». rio, cuando no residual o insignificante.

Sin embargo, la determinacion darwinista de evo-

lucién puede llevar a algunos gobiernos a recu-
perar el protagonismo perdido, demostrando que su papel puede ser mds esencial que
nunca. Porque su capacidad y competencia reguladora, emprendedora, dinamizadora y
aglutinadora de agentes, generadora de proteccién y provisién del bien comun, les puede
otorgar un rol central transformador en la nueva sociedad, que no se limite a sus funcio-
nes administrativas y de prestacion de servicios.

El punto de partida

Sin duda, este asunto es uno de los principales retos que enfrentamos como sociedad en
los préximos 10-15 afos. Y por ello deberia constituir un elemento nuclear de la agenda
politica y estratégica de futuro de nuestros gobiernos: la evolucién (o transformacidn,
seguin las circunstancias) hacia una administracién publica del siglo XXI. Pero ;en cudn-
tos casos es asi? Y cuando no lo es, jcudles son las razones?

Tratemos de buscar algunas respuestas en dos planos: el estratégico y el organizativo.

Estratégicamente, desde su correspondiente dmbito competencial (difuso en ocasiones,
parcialmente agotado en otras), las administraciones publicas, incluidas las vascas, se
enfrentan a problemas y necesidades cada vez mds complejas y multidimensionales,
y tratan de hacer valer su autoridad en un contexto cada vez mds globalizado donde
irrumpen multiples actores. ;Cémo garantizar la competitividad de un territorio/ciudad



y sus habitantes? ;Cémo solucionar sus principales necesidades? ;Cémo paliar las des-
igualdades? ;Cémo generar nueva actividad econémica sostenible?

A las dificultades naturales para responder a estas necesidades, se suma la obligacién de
hacerlo desde estructuras, enfoques y herramientas tradicionales (y recursos limita-
dos), lo que puede estar contribuyendo a la pérdida de influencia de los gobiernos en
ciertas esferas de la realidad (econémica, social, cultural, tecnolégica...). Sin olvidarnos
de la creciente desafecciéon y desconfianza ciudadana hacia la politica y las institu-
ciones, consideradas como un «mal necesario» (volviendo a sus origenes histéricos en el
caso de los partidos politicos).

Organizativamente, las administraciones publicas son en general poco permeables al
cambio, y menos atin a la transformacién. ;Por qué? Por su alto componente burocritico
formal; estructuras rigidas, verticales y estancas que fueron disefiadas en otra época (al
comienzo de los 90 en nuestro entorno); paradigmas aparentemente inamovibles (poli-
ticos versus funcionarios, funcionarios versus interinos, etc.), su marafa de puestos, per-
files, grupos, categorias y jerarquias; y el proceso de envejecimiento de sus plantillas.

Este altimo factor es especialmente significativo actualmente: pocos gobiernos estin
tomando medidas para frenar la imparable descapitalizacién del empleo piiblico y del
conocimiento técnico e institucional, y la pérdida de eficacia y eficiencia (por obsoles-
cencia profesional, desgaste motivacional, absentismo, etc.), provocada por el envejeci-
miento acelerado y las oleadas de jubilaciones en sus plantillas. Segtin diversos estudios®,
en los proximos 13 afios se va a jubilar el 80% del personal cualificado del Gobierno
Vasco, o, por ejemplo, la mitad del personal de DFG-GFA en los préximos 7 afios®.

Y, al mismo tiempo, ;cudntos gobiernos se plan-
tean la nueva etapa de Ofertas Piablicas de

Empleo (mds de 33.000 en todo el Estado®) «Segiin diversos estudios, en los
como una oportunidad para repensar el pro- préximos 13 aiios se va a jubilar el
pio hecho de la funcién piblica, redisefiar su 80% del personal cualificado del
rol y funciones, incorporar nuevas habilida- Gobierno Vasco, o, por ejemplo, la
des y visiones necesarias y, en definitiva, revi- mitad del personal de DFG-GFA
talizar la institucién? Por ejemplo, algunas de en los proximos 7 anos».

las nuevas habilidades se orientardn hacia una

3U Pablo Simén, «El principe moderno» (Ed. Debate 2018) sobre los origenes de los partidos politicos en las
democracias mds antiguas, y la actual «bancarrota» de los sistemas de partidos en Europa.

32 Estudio del Gobierno Vasco (2016) y Gorriti (2016).

3 Noticia de Diario Vasco (19 julio 2018).

3 Ministerio de Funcién Piblica y Politica Territorial (29 marzo 2019).



cierta especializacién técnica (dada la evolucién y sofisticacién de algunas dreas temadticas
de todo gobierno); nuevas técnicas de colaboracién, construccién de redes y participacion
ciudadana; habilidades sobre nuevas tecnologias; metodologias de productividad (lean,
agile. ..) y disciplinas instrumentales (disefio, observacién del comportamiento, marketing,
investigacién cientifica o gestién empresarial), etc. Como afirman Carles Ramié y Miquel
Salvador en uno de sus libros®, «las administraciones piiblicas deben aspirar a reclutar a los
estudiantes con mds talento y los profesionales mds brillantes de cada sector, pero también refle-

jar, en la medida de lo posible, la pluralidad social y territorial de su pais».

Incluso en un plano mds prosaico, ;cudntos se replantean innovar el propio proceso de
exdmenes masivos, temarios infinitos (y parcialmente obsoletos) y preparaciones mara-
tonianas? Mds alld de la exigencia normativa, se trata de férmulas que pueden chocar con
los tiempos actuales, como nos explicaba el responsable de Funcién Publica del gobierno
de una comunidad auténoma, que se planteaba una campana de «atraccién de oposito-
res» desde la comunidad vecina, porque a sus jovenes no les interesa (a pesar de la alta
tasa de paro juvenil) participar en un proceso a varios afios, que requiere un esfuerzo sos-
tenido de estudio «a la vieja usanza», y que promete un resultado incierto.

Algunos caminos para avanzar

A pesar de las limitaciones conocidas y del corsé normativo al que apelan multiples agen-
tes de las esferas politicas y técnicas de las AAPP, existen algunas vias de evolucién.
Gobiernos de todo el mundo y varios de nuestro entorno estdn recorriendo ya estas vias,
dando forma a lo que podriamos denominar tendencias en la transformacién de la
administracién publica, a través de siete rutas diferenciadas.

1. Aperturay transparencia. Si el paradigma de reforma administrativa dominante en la
primera década del siglo XXI ha sido el de la administracién electrénica, hoy es el
gobierno abierto. Es un «movimiento» emergente en todo el mundo, que dard lugar
a nuevos gobiernos que disefien servicios con y para la ciudadania; que sean cada
dfa mds transparentes y que rindan cuentas de su gestién fomentando la correspon-
sabilidad entre ciudadania y gobierno. El poder de Internet y la Web, incluyendo las
redes sociales, contribuyen a transformar y abrir la gobernanza, empoderar a la ciu-
dadania y regenerar el contrato social entre politica y ciudadania.

2. Participacién ciudadana y co-creacién. A la desafeccion ciudadana se anade la con-
viccién de la propia sociedad de constituirse como una red de organizaciones y
personas capaces de resolver problemas por si misma. Un fenémeno que se acen-
tla entre las nuevas generaciones, que viven una «vida digital». La ciudadania

% «La nueva gestion del empleo piiblicor (Tibidabo Ediciones, 2018).



Figura 1: Tendencias en la transformacién de gobiernos
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competencias necesarias

quiere opinar y participar en todas las etapas de la creacién de valor publico: desde la
aportacion de ideas, al disefio de politicas publicas, pasando por la prestacién, finan-
ciacién y/o supervisién de servicios. Coprotagonistas directos del gobierno de su terri-
torio, transformando las dindmicas tradicionales de intermediacidn entre ciudadania
e instituciones. A los gobiernos les corresponde articular los mecanismos para propi-
ciar esta participacion, impulsando nuevas plataformas, procesos y herramientas que
superen férmulas clésicas.

3. Simplificacidn, eficacia y eficiencia. Mltiples administraciones estdn (o deberfan
estarlo) embarcadas en procesos de reingenierfa interna, revisando procesos para ser
mis dgiles y menos burocriticas. Segtin la Comisién Europea, a pesar de las resisten-
cias, controversia y barreras existentes, el 43%3¢ de los gobiernos de paises miembros
han llevado a cabo reducciones de este tipo en sus estructuras publicas en los dlti-
mos afios, y consideran clave aumentar su agilidad para realizar cambios y ajustes de
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4.

este tipo (bien en estructuras, bien en procesos o normativas) cuando se requiera. Sin
embargo, reconocen que la racionalizacién de estructuras estard incompleta mientras
no se revise la estructura jerdrquica tradicional de la administracién publica.

Digitalizacién y nuevas tecnologias. En un mundo cada vez mds conectado y tecno-
l6gicamente sofisticado, los gobiernos afrontan su transformacién digital y el desarro-
llo pleno de la administracién electrénica, favoreciendo la gestién electrénica de
tramites administrativos, la mejora de los servicios pablicos y la comunicacién entre
gobierno y ciudadania. Sin embargo, ;cudntos abordan la gestién inteligente del

dato (es decir, de la inmensa cantidad de infor-

macién disponible en sus organizaciones sobre

la ciudadania, el territorio o las empresas)?
z * 4
«; Cudntos gobiernos estdn :Cudntos estdn incorporando tecnologias de

abordando la gestion inteligente automatizacidn, robética, inteligencia artifi-
del «dato»? ;Cudntos incorporan cial o blockchain a sus procesos internos (rede-
tecnologias de automatizacion, finidos) o a la prestacién de servicios publicos?
robdtica, IA o blockchain a sus Ojald dentro de unos afos estas «capas de magia,
procesos internos (redefinidos) superpuestas e interconectadas»’ que suponen

/o a sus servicios piiblicos?». estas nuevas tecnologfas habilitantes nos permi-

5.

6.

tan experimentar «momentos de asombro» en la
interaccion con alguno de nuestros gobiernos.

Gestién de personas. Mds alld de otros temas igualmente relevantes (ej. el rol y capaci-
tacién de los equipos politicos, la figura del nuevo directivo publico, etc.) el nuevo per-
fil del servidor publico de las préximas décadas es, como se ha comentado, un enorme
reto para multiples gobiernos. Y eso supone (re)planificar el desarrollo profesional
integral de este colectivo, para que ofrezca alta calidad técnica y compromiso con un
servicio publico adecuado a las necesidades ciudadanas actuales, con nuevos esquemas
de gestién de personas que incluyan el redisefio de los procesos de contratacion, capa-
citacién, movilidad, compensacién, evaluacién del desempeno, mentoring, productivi-
dad, gestién (y transferencia) del conocimiento, retencién, innovacién e
intraemprendimiento publico, comunicacién interna, atencidn a colectivos concretos
(¢j. personal senior), nuevos modelos de aprendizaje a lo largo de la vida, etc.

Gesti6én avanzada e inteligente. La nueva gobernanza publica internacional presenta
ejemplos de gestién avanzada e inteligente basados en procesos de «prospectiva
activa» (reflexién periddica y orientada a la accién sobre los retos de cada regién a
medio-largo plazo); planificacién integrada de necesidades y presupuestos de
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investigacién y andlisis socio econémico

(estudios, informes e investigaciones para «Nuevos procesos de contratacion,
mejorar el conocimiento de la realidad y capacitacion, movilidad,

necesidades ciudadanas); o una nueva cul- compensacion, evaluacién del

tura de planificacién estratégica partici- desemperio, mentoring, productividad,
pativa y adaptativa (¢j. el modelo de gestion (y transferencia) del
prospectiva, investigacién y planificacién conocimiento, retencion, innovacion e
estratégica de Singapur). intraemprendimiento piiblico,

T . comunicacion.. . ».
7. Innovacién disruptiva, nuevos enfoques y

pricticas. Se trata de implantar «nuevas for-
mas de hacer» que superen modelos e ins-

trumentos tradicionales (ej. subvenciones) que han demostrado no ser suficientes.
Précticas innovadoras en este dmbito incluyen el uso de métodos de experimentacién
social para el disefio de nuevas politicas publicas (¢j. el modelo de Finlandia cuenta
con una Unidad de Experimentacién en el Gabinete del Primer Ministro y herra-
mientas de micro financiacion ciudadana de los experimentos); practicas de observa-
cién y andlisis del comportamiento humano; técnicas avanzadas de estadistica y
analitica predictiva y/o avanzada; o la combinacién de metodologias de disefio y
marketing para optimizar la experiencia de la ciudadania (UX o User eXperience
en inglés) al recibir un determinado servicio publico (ej. el redisefio integral de los
itinerarios de atencion del servicio puiblico de empleo del Gobierno de Suecia). El
liderazgo de dichas pricticas innovadoras recae cada vez con mds frecuencia en nue-
vas estructuras, espacios, redes y laboratorios de innovacién de cardcter (y finan-
ciacién) publico-privado, en algunos casos.

Evolucién o transformacién si, pero ;shacia dénde?

Como hemos sefialado, cada vez son mds las voces que sefialan que las administraciones
publicas se juegan en las préximas décadas la supervivencia y relevancia en el entorno en
el que trabajan. Su ser o no ser.

Y dicho «ser» tnicamente serd relevante si se acelera y completa el proceso de transfor-
macién que algunas de ellas han iniciado en los dltimos anos, consoliddndose los cam-
bios, ajustes organizativos, proyectos transversales y nuevas dindmicas de gobernanza
colaborativa y acercamiento a la ciudadania, que ya se han iniciado a través de los «cami-
nos» sefalados, y que, en algunos casos, percibimos en nuestro entorno cercano.

Pero, ;cudl es visién final? ;Qué modelo futuro de organizacién institucional debe pro-
moverse? Partiendo del camino iniciado por algunas pioneras, nos atrevemos a plasmar
los rasgos de una administracién piblica evolucionada, haciendo especial énfasis en



lo organizativo, y remarcando que poco tienen que ver, en general, con la actual. En
muchos casos, se trata de una visién disruptiva que exige valentia politica, decisiones
de calado, tiempo y recursos para materializarse. Siendo muy conscientes de las impli-
caciones derivadas y los obstdculos a superar.

Podriamos resumir esta visién en cuatro grandes rasgos caracteristicos de una adminis-
tracién publica del futuro:

1. Protagonista de una gobernanza inteligente, abierta y transformadora.

2. Renovada en sus estructuras y dindmicas de trabajo internas y externas, para ser més
eficaz, flexible, proactiva y cercana a su entorno.

Recapitalizada por las personas y habilidades necesarias para el futuro.

4. Pionera, inteligente, innovadora y tecnolégicamente tan avanzada como su entorno.
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