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Capitulo I

Disrupcion y estrategia

Hacia bastantes afios que se calificaba el entorno empresarial
como turbulento. El entorno VUCA (del inglés volatilidad, in-
certidumbre, complejidad y ambigiiedad) se repetia con bastan-
te frecuencia; las palabras disrupcion, cambio, innovacion o
transformacion se oian asimismo con asiduidad. Sin embargo,
desde inicios del afio 2020 se experiment6 a nivel global lo que
realmente significaban esas palabras. Nada tan extremo y ex-
tenso habia pasado desde la Segunda Guerra Mundial, y afecta-
ba, casi sin excepciones, a todos los sectores empresariales y pai-
sesdel mundo. Ningun lider, fuera empresarial o gubernamental,
lo esperaba; ninguno estaba preparado, muy pocos supieron
responder con la rapidez adecuada al brutal y virico reto disrup-
tivo.

Si el mundo al que se va a enfrentar un directivo o empresario
va a tener este grado de feroz disrupcion, la forma de entender,
pensar y decidir la estrategia debe cambiar. Los fundamentos,
conceptos, analisis y decisiones estratégicas deben adaptarse a
este nuevo mundo, en el que nadie sabe como va a ser manana.
Estamos en una situacion en que cada manana al despertarnos
no sabemos qué mundo vamos a ver por la ventana, pues puede
ser muy distinto al que dejamos al irnos a dormir. Una situacion
en la cual, en el extremo, nuestra empresa puede estar en una
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muy buena posiciéon competitiva al irnos a dormir y descubrir al
levantarnos que ya no vale nada.

No se puede disminuir este grado de extrema disrupcion en
el entorno. No obstante, si se puede tratar de entender al maxi-
mo dicha disrupcion e intentar saber qué adaptaciones estratégi-
cas se deben realizar, tanto de forma como de fondo, para de este
modo aspirar a anticipar (aunque sea minimamente) estos cam-
bios radicales. Asi, se puede intentar estar preparado para la sa-
bita transformacion y la extrema adaptaciéon que, en mayor o
menor grado, estos cambios nos exigen.

Decidir la estrategia siempre ha sido muy dificil, pues siem-
pre se ha basado en predecir el futuro, pensar en como se desa-
rrollarian mercado, sector, economia, tecnologia, regulaciones y
demas partes del entorno, para, a partir de esas asunciones, y
teniendo en cuenta nuestras capacidades, hacer algo que nues-
tros clientes crean mejor que lo ofrecido por los competidores. Y
predecir el futuro fue siempre muy dificil, como lo demuestra
que, desde hace decenas de afios, alguno de los lideres de un sec-
tor desaparecia al cabo de poco tiempo de ocupar tan privilegia-
da posicion. Por citar algunos ejemplos, Pan Am quebro en 1991;
Enron, en 2002; Lehman Brothers, en 2008; BlockBuster, en
2010, o Kodak, en 2012. Otras, como United Airlines, en 2002;
Chrysler y General Motors, en 2009, también quebraron, pero
se pudieron reestructurar gracias a ayudas gubernamentales.
Mientras otras, como Nokia, no desaparecieron, pero paso de te-
ner casi la mitad del mercado mundial hasta el afio 2007 a una
posicion insignificante poco tiempo después. La lista de compa-
filas que tras estar entre las lideres de un sector desaparecieron o
quedaron en una intrascendente posicion ya era muy larga antes
del afio 2020.

Sin embargo, el nivel de dificultad estratégica se fue incremen-
tando con los afios, pues la turbulencia del entorno fue aumentan-
do lenta pero constantemente. Cada vez los cambios eran mas
rapidos, sobre mas variables y mas impredecibles. Ademas, como
estos ultimos afios nos han recordado, la disrupciéon puede venir
también de un nuevo competidor que, comenzando desde cero,
cambia totalmente las reglas del juego del sector, como ocurri6 en
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los taxis con Uber; la comercializacién con Alibaba; la musica con
Spotify; la industria cinematografica con Netflix o la hosteleria
con Airbnb, por citar sélo algunos ejemplos. Todas ellas fueron
nuevas empresas que, aprovechando las nuevas tecnologias que
habian surgido, cambiaron las reglas de sus sectores. Nuevas tec-
nologias en las que las companias de toda la vida en sus respecti-
vos sectores no habian ni reparado.

Lo que sucedi6 a inicios de 2020 fue ya llegar a la fase de
disrupcion total, en la que, en un momento, subita e impredeci-
blemente, acaece un hecho que destroza cualquier estrategia en
muchos sectores a nivel mundial. Nadie tenia en mente el tipo
de amenaza que iba a presentarse. Como ejemplo de esta abso-
luta falta de prevision podemos tomar el informe The Global
Risks Report 2019,5 del World Economic Forum, del cual la Fi-
gura 2 distingue su vision resumen de los diferentes riesgos glo-
bales en 2019, muy pocos meses antes de la cruel pandemia de
la COVID-19.

Dicho informe fue realizado en base a encuestas, pero no a
cualquier tipo de compaiiias, sino solamente a empresas que ope-
raban en entornos muy cambiantes, en los que podian emerger
continuamente nuevos riesgos. Como vemos en esta figura resu-
men este informe valoraba tanto la probabilidad de los riesgos
como su impacto. Como podemos observar, la «propagacion de
enfermedades infecciosas» ni siquiera aparecia en los diez pri-
meros riesgos mas probables, sino que estaba en décimo lugar en
la lista de riesgos medidos por su impacto. Ahora sabemos que su
probabilidad se habia infravalorado al extremo, mientras que su
impacto ha sido muchisimo mayor que el que se esperaba. Sin
embargo, en algunas paginas del informe si se advertia de que el
mundo estaba poco preparado para una amenaza bioldgica: «El
mundo no esta preparado ni siquiera para modestas amenazas
bioldgicas, lo cual nos hace vulnerables a potenciales grandes im-
pactos sobre nuestras vidas individuales, el bienestar social, la
actividad econdmica y la seguridad nacional». No obstante, aun-

6. The World Economic Forum, The Global Risks Report 2019, 14.* edi-
cion, 2019.
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Figura 2. Panorama de los riesgos globales del afio 2019
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Fuente: Encuesta 2018-2019 Percepcion de riesgos globales del Foro Econémico Mundial.
Nota: Se pidi6 a los encuestados que evaluaran la probabilidad de los riesgos globales
individuales en una escala de 1 a 5; siendo 1 que un riesgo es muy poco probable y 5 un
riesgo muy probable. También los encuestados evaluaron el impacto en cada riesgo glo-
bal en una escala del 1 al 5; siendo 1 un impacto minimo; 2 un impacto menor; 3 un im-
pacto moderado; 4 un impacto severo, y 5 un impacto catastrofico.
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que en apartados del informe se advirtiera sobre esta amenaza,
tal como se ha comentado, ni se consideraba probable ni se con-
sideraba que pudiera tener los devastadores efectos que tuvo.

Si sabemos que no podemos prever la siguiente gran amena-
za, sea global, nacional o sectorial; estamos obligados a gestionar
la estrategia como un proceso continuo, pues dicho cambio pue-
de suceder en cualquier momento.

Loégicamente, en una extrema crisis global siempre hay unos
sectores mas danados que otros. En el caso de la crisis desatada
por la COVID-19 fueron sobre todo los sectores relacionados con
el turismo y los viajes de negocios (transporte, hosteleria, restau-
rantes, agencias), asi como entretenimiento, automoévil, cons-
truccion y comercio (menos los dedicados a alimentacion o farma-
cia). Sectores que subitamente bajaron sus ventas practicamente
a cero durante semanas, en algunos casos meses, tras lo cual fue-
ron recuperandose muy lentamente, con la dramaética conse-
cuencia de la desaparicion de muchas compaiias que no pudie-
ron resistir tal nivel de descenso prolongado de ingresos. La
cadena de pagos se interrumpio en esos sectores con el tragico
efecto resaltado.

Esta brutal caida de las ventas, conjugada con la posterior
mas elevada exigencia de los clientes, en asociacion con una me-
nor disposicion de gasto por su parte, todo ello en un entorno de
poca capacidad econémica y escasa posibilidad adicional de en-
deudamiento, elevaron la competencia de casi todos los sectores
hasta niveles jamas vistos, incluso después de la desaparicion de
un significativo nimero de compaiiias.

Como casi siempre, también hubo excepciones. Empresas y
sectores que en esa gravisima crisis mejoraron mucho su posi-
cion competitiva e incrementaron sus ventas y beneficios. Entre
otras, compafias como Amazon, al incrementarse en grandes
proporciones el e-commerce y estar muy bien preparada con su
sistema logistico de entrega, ademas de poseer una division de
almacenamiento en la nube y servicios para empresas (Amazon
Web Services), y otra de cine y series en streaming (Prime Vi-
deo); Alibaba, su version china; Microsoft o Zoom Video, al au-
mentar de forma exponencial las videoconferencias con Teams o



40 - Gestionar estratégicamente

Zoom; Apple, pues, aunque sus tiendas fisicas cerraron algunas
semanas, estaba preparada para la venta online de sus, ain mas,
demandados productos; Tencent, compania china de juegos on-
line, los cuales crecieron de forma importante debido a las cua-
rentenas y a la prevencion de salir de casa; como crecié por la
misma razon la estadounidense Nvidia, fabricante de tarjetas
graficas y consolas; Facebook, duefio asimismo de Instagram y
WhatsApp, fue mucho mas usada por el mismo motivo, con lo
que su publicidad se increment6 (aunque tuvo algtin boicot por
no prohibir contenidos racistas y de odio); o Netflix, debido a
que otra consecuencia de pasar mas tiempo en casa fue la mayor
demanda de peliculas y series.

Por tanto, como siempre, aun en crisis terribles hay sectores
beneficiados, pero, también en esos sectores, sus companias
deben estar atentas constantemente al entorno para ser capa-
ces de detectar mas rapido que sus competidores el cambio que
se va a producir y, en consecuencia, adaptar antes que nadie su
estrategia a ese nuevo entorno, con el fin de aprovecharlo mejor
que nadie. La estrategia como proceso permanente es una ne-
cesidad tanto en entornos que disruptivamente se tornan mas
positivos como en entornos que de repente son extremadamen-
te negativos.

I.1. Disrupcion total

La vida de un empresario o ejecutivo ha sido intensa desde ya
hace muchisimos afos. La mayoria duerme poco, trabaja mucho
y esta sometido a un alto nivel de estrés. Para compensar, trata de
disfrutar de su familia y amigos, aunque le reprochen el escaso
tiempo que les dedica. Sin embargo, aun en estas condiciones, el
directivo o empresario medio es feliz porque disfruta al gestionar,
por mucho que la presion sea constante, los competidores fieros,
los clientes tan demandantes como cambiantes y las inesperadas
malas noticias demasiado frecuentes. Aunque muchos piensen
que quiza su intenso ritmo de vida les pasara factura algun dia,
disfrutan del circulo de informacion, pensamiento rapido y deci-
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sion al que cada dia se enfrentan junto con sus colaboradores.
Ademas, normalmente con los afios se logra formar un equipo de
personas con las que se sienten a gusto, forman un equipo com-
penetrado y muy profesional, imprescindible para enfrentarse al
muy competitivo mundo de su sector.

Sin embargo, como se ha indicado, casi sin darse cuenta, a
inicios del afio 2020 este mundo desapareci6 para la inmensa
mayoria de ejecutivos y empresarios. De repente, la economia
colapso, su sector casi se paralizo, realizar una venta era cuestion
de titanes y aprovisionarse era muy dificil. Hasta el muy buen
trabajo en equipo se dificultd y el ambiente se llené de tension.
Incluso personas que eran un ejemplo profesional se vinieron
abajo ante un derrumbe tan fuerte de la situacion, aunque otras
emergieron como lideres insospechados ante tanta adversidad.
Nada era como antes. Se comprendié de repente que disrupcion
significa «interrupcion subita de algo», en este caso de la vida
profesional tal como era entendida hasta 2020. Todo se vino
abajo tan rapido que no era de extranar que algunos directivos se
descubrieran mirando pasmados por la ventana durante minu-
tos, cual automatas, con un solo pensamiento: ¢Addonde se fue
mi mundo?

Asimismo, se sabia que el cambio era irreversible. Tan cierto
era que el maldito virus tendria tarde o temprano una solucion,
como que, de nuevo, en cualquier momento, cualquier cosa po-
dia pasar inesperadamente en cualquier lugar y derrumbar obje-
tivos, estrategias, planes y toda prevision realizada. Se habia en-
trado en una época de total disrupcion y las reglas iban a ser
diferentes.

No obstante, un dirigente no se rinde facilmente; lo mas ha-
bitual es que sea un luchador, que nadie le haya regalado nada,
que ya haya tenido fuertes golpes (aunque ninguno fuera de la
envergadura de la crisis provocada por la COVID-19). En conse-
cuencia, pocos gestores tiran la toalla, practicamente todos estan
dispuestos a seguir, aunque sepan que no puedan seguir como
hasta entonces. Si se van a enfrentar a otro mundo, tienen que
cambiar su forma de pensar, su manera de afrontarlo. Su profe-
sionalidad, conocimientos, capacidad de trabajo, experiencia y
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pasion les van a servir exactamente igual, pero la forma y el fon-
do de su pensamiento estratégico debe cambiar.

¢Como se puede pensar en la estrategia que seguir cuando no
se sabe ni como sera el dia siguiente? ¢Cémo se puede pensar a
uno, dos, cinco o diez afios en esta situacion? éComo estar prepa-
rado para evitar en lo posible que cualquier repentino cambio en
el entorno triture una buena situacion competitiva? El virus dejo
muchas muertes e innumerables dafios econémicos y sociales en
todo el mundo, pero advirtié asimismo de que la disrupcion ha-
bia llegado para quedarse.

1.2. Efectos de una disrupcion en la gestion
estratégica

La gestion estratégica no es mas que el proceso de constante
adaptacion, y si es posible de avance, de la empresa a su entorno;
para, como se ha dicho, siempre ser mejor que sus competidores
en algun aspecto vital valorado por sus clientes. Con el adicional
objetivo supremo de que la compaiia sea lo suficientemente in-
novadora como para ser unica.

Los efectos que tiene en la gestion estratégica una disrupcion
y la crisis que provoca se pueden resumir en dos. Primero, si nor-
malmente el entorno empresarial es turbulento, influenciado
por muchas variables, las cuales cambian rapida e impredecible-
mente, en tiempos de crisis esta turbulencia se magnifica, el
cambio aiin es mas rapido, asi como también todavia mas impre-
decible. Segundo, el cambio siempre suele ir a peor, la tendencia
es a que la situacion, tanto en la economia, el sector o el mercado,
se deteriore. Aunque también es cierto que pueden aparecer al-
gunas oportunidades, éstas siempre son menores que las amena-
zas, ademas de estar focalizadas en muy pocos sectores. Dos
efectos, por tanto, terribles para una empresa: ain mas turbu-
lencia, lo cual implica atin menor capacidad de prevision, y una
tendencia al deterioro de la situaciéon. La Figura 3 resume estos
efectos de una disrupcion y crisis en la gestion estratégica, asi
€omo sus consecuencias.
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Figura 3. Efectos que la disrupcion y la crisis provocan
en la gestion estratégica
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Como la figura resalta, el incremento de la turbulencia y el
empeoramiento de la situaciéon implican una gran dificultad
afadida a la hora de plantearse la estrategia. Sin embargo, a pe-
sar de esta muy elevada dificultad, y por las mismas razones que
la provocan, en tiempos de disrupcion y crisis la empresa tiene
una aun mayor necesidad de replantearse su estrategia, de tomar
ineludiblemente decisiones que pueden implicar su superviven-
cia. Si todo cambia, y cambia muy rapidamente y a peor, es obvio
que nadie puede quedarse quieto; esto equivaldria a quedarse
atras.

Una tercera, y negativa, consecuencia es que, en estas situacio-
nes, el tiempo que tiene una compaiiia para tomar estas muy difi-
ciles decisiones estratégicas es ain menor; dispone de muy escaso
tiempo, pues debe reaccionar casi al instante. Normalmente, no
habra tiempo para grandes analisis, reuniones, debates y reflexio-
nes; lo cual implica que el conocimiento estratégico y la prepara-
cion del equipo directivo deben ser altisimos ante esta casi inme-
diata toma de decisiones.
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Por todas estas consecuencias, la necesidad de pensar en la
estrategia se puede afirmar que es permanente, la turbulencia
del entorno exige una atencién constante al mismo. Esta es una
conclusion esencial. La estrategia se convierte en un proceso per-
manente, no porque permanentemente se deban tomar decisio-
nes estratégicas, obvio que no es asi; sino porque permanente-
mente puede haber un cambio inesperado en el entorno que nos
obligue a tomar decisiones repentinas. Como nadie sabe cuando
se va a producir este importante cambio en el entorno, la tnica
forma de poder advertirlo es estar constantemente atento.

Loégicamente, las crisis acaban remitiendo o disminuyendo,
por lo cual el deterioro del entorno concluira. Sin embargo, lo
que ya no finalizara mas sera la turbulencia, las subitas disrup-
ciones, por lo cual lo que no desaparecera seran los cuatro efec-
tos relatados sobre la estrategia que resume la Figura 3.

I.3. La estrategia como proceso permanente

Por ello, una primera consecuencia de vivir en un mundo disrup-
tivo es que la estrategia es un proceso permanente, como se ha
ido sefialando. La estrategia nunca fue inamovible. Cuando una
compaiia decidia una estrategia, incluso si era a cinco, diez afios
0 mas, siempre ésta era factible de ser cambiada. De hecho, cada
vez mas sucedia esto, al ir volviéndose el entorno mas turbulen-
to. Cambios imprevistos en el entorno dejaban obsoletas las de-
cisiones tomadas pensando en otro futuro que el que estaba real-
mente ocurriendo. Pero a partir del afio 2020 esto se acentia, se
entra en una época en la que la caducidad de la estrategia, que
como siempre es imprevisible, se sabe que va a tender a ser atin
mas reducida. Esto obliga a la empresa a estar siempre pendien-
te de ella.

Un (fantastico) subproducto de esta constante atencion a la es-
trategia es que ayuda a combatir el peligro mas dramatico de la
misma, como es que la compaiia no se dé cuenta de que su ventaja
competitiva va a caducar. Al poder extinguirse la estrategia por
muchos y diferentes motivos, este final es muy dificil de predecir.
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Puede acabarse, entre otras razones, por una nueva tecnologia,
una innovacion de un competidor, un cambio de gustos de los
clientes, un deterioro econémico o una nueva regulacion. Existen
muchas razones por las que una estrategia puede dejar de ser com-
petitiva.

Si la compania realiza una persistente vigilancia sobre la es-
trategia, se favorece una constante reflexion sobre sus funda-
mentos y, en consecuencia, ayuda a detectar antes que la ventaja
competitiva se esta deteriorando y puede perderse en el corto
plazo; con lo que la compania puede iniciar a tiempo un proceso
de cambio estratégico, como la Figura 4 resalta.

Figura 4. Logica detras de la estrategia como proceso

permanente
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El expresidente estadounidense Eisenhower ya avanzaba en
1957 lo principal de la situacion estratégica empresarial actual al
decir: «Los planes son inttiles, pero la planificacion lo es todo».
Pues es mas fundamental haber pensado en la estrategia que el
plan que de esa reflexion se deriva. El plan estratégico, aunque
sea a diez afos, puede ser valido s6lo unos pocos dias si el entor-
no cambia subitamente. Y s6lo quien ha pensado a fondo en la
estrategia tendra alguna opcion de detectar a tiempo cambios
disruptivos y, por lo tanto, aspirara a responder a éstos rapida-
mente. Pues al haber reflexionado sobre la estrategia, conocera
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sus aspectos clave, los fundamentos de sus ventajas competiti-
vas, asi como las evoluciones de las variables del entorno sobre
las que se basa. La frase de Eisenhower va camino de alcanzar
setenta afios, pero su vigencia estratégica es absoluta.

Esta vision de la estrategia como proceso permanente, este
estado de atencion continuo debe tenerlo, l6gicamente, todo el
equipo directivo, debe estar en el ADN de la organizacién. Nadie
es capaz de recibir y analizar toda la informacién que se produce
diariamente en el sector, mercado, economia, sociedad, politica,
legislacion o tecnologia. Mucho menos cuando en bastantes oca-
siones dicha informacion tiene caracter global y puede aparecer
en cualquier lugar del mundo. Ademas, en muchos casos el ex-
perto en un area determinada, no el CEO o el director general, es
el mas capaz de detectar un pequenio cambio en el entorno. Una
débil senal puede ser el origen de algo que cambiara las reglas del
juego estratégico del sector. Por lo que puede pasar que sélo el
experto de un area puede descifrar lo que hay detras de esa leve
sefnal. Esas pequenas sefiales pueden venir, por ejemplo, de per-
sonas que conocen muy bien el mercado y a los clientes, pues res-
piran su dia a dia, conocen sus necesidades, se dan cuenta de sus
cambios, intuyen las nuevas tendencias. O pueden venir de ex-
pertos tecnoldgicos o digitales que interpretan muy claramente
cambios en sus areas de conocimiento.

Es por ello por lo que, aunque el director general, el CEO o
el consejero delegado de una compaiia es el responsable ulti-
mo de la estrategia y, desde luego, debe involucrarse al maximo
en el liderazgo del proceso estratégico, es aconsejable en oca-
siones abrir el abanico de la reflexion y recibir propuestas del
mayor numero posible de colaboradores, sobre todo en situa-
ciones criticas. Se debe motivar a la organizacion sobre la im-
portancia de sus aportaciones. Incluso, se pueden crear grupos
de reflexion por areas o departamentos para que colaboren en
el proceso. Es bueno, casi imprescindible, ser humilde y flexible
y escuchar cualquier propuesta estratégica, sea cual sea su pro-
cedencia.

Asimismo, cuanto mas se implica a ejecutivos y demas cola-
boradores en una reflexion estratégica, mas se asegura su total
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involucracion en su implementacion. Pues, ademas de la motiva-
cion y el reconocimiento que se les ha dado, se han sentido par-
ticipes, implicados, en ese proceso, por lo que sienten que la es-
trategia decidida es, en parte, suya.

En tiempos complejos se debe atin mas ser consciente del va-
lor de las personas. Al fin y al cabo, son ellas las que marcaran el
futuro de la empresa. Las personas son las que analizan y deci-
den la estrategia. Un equipo directivo unido, que cohesione a
toda la organizacion, haga fluir la informacién y el conocimiento
por todas las capas y areas de la compania, donde aprendan to-
dos de todos, trabajando con pasion y contagiando estas cualida-
des a cada uno de los colaboradores, es practicamente imbatible.
Como lo inverso lleva a una organizacion al desastre.

La innovacion debe estar en la cultura, en los valores de la em-
presa y en la conciencia de cada empleado. Cada vez mas, la ven-
taja competitiva depende de la creatividad. Para que la innovacion
realmente esté en la cultura de la empresa se debe crear un clima
que permita el error y el aprendizaje que éste nos deja. No se crea
una ventaja competitiva con la primera idea, sino después de mu-
chas.

Por la misma razén que es conveniente que en el proceso de
reflexion estratégica estén implicados ejecutivos heterogéneos y
de diversos niveles, es muy interesante que un consejo de admi-
nistraciéon tenga miembros heterogéneos. Obviamente tendra
consejeros o directores dominicales, pues la representacion de la
mayoria del accionariado debe estar presente. Pero también es
interesante que tenga algiin o algunos consejeros ejecutivos,
pues su perfil técnico puede ayudar a comprender situaciones
complejas. Como es positivo que tenga consejeros independien-
tes, pues por no estar vinculados ni a la gestion ni a los accionis-
tas aportaran visiones diferentes, ademas de conocimientos téc-
nicos y experiencia profesional relevante, importante a estos
niveles.

Del mismo modo, es importante en un consejo de adminis-
tracion tener en cuenta la igualdad de género; asi como, en el
caso de ser una compania internacional, la pluralidad de razas y
origenes, pues este incremento de perspectivas no hara mas que
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ver la misma idea desde diversos angulos, enriquecer las aporta-
ciones e incentivar la innovacion.

Evidentemente, del tamafio de la empresa dependera la com-
posicion de su consejo, pues las pequenias quiza no puedan per-
mitirse consejeros independientes. Lo que, aparte del tamano,
todos los componentes de un consejo deben tener es esta vision
de la estrategia como proceso permanente.

Vision que, en una crisis extrema, como la provocada por la
COVID-19, se torna aun mas evidente. Pues en ella el consejo
debe tener tan rapido como claro el impacto que esta teniendo la
crisis en su compailiia, asi como las alternativas de que se dispone
como respuesta y el cambio de rumbo estratégico que se elige.
Todo ello de forma dinamica, pues la crisis puede evolucionar de
formas muy distintas, pueden aparecer nuevas amenazas y/o
oportunidades que obliguen a stbitos cambios en las decisiones
estratégicas tomadas.

Figura 5. La estrategia como un proceso continuo
en el ADN de toda la organizacion
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La Figura 5 quiere expresar tanto la involucracion de los di-
versos actores a todos los niveles como el continuo flujo de infor-
macion y analisis que debe haber en la compaiia si asume la es-
trategia como proceso permanente en su ADN. Es una constante
subida y bajada de informacion estratégica y, en ocasiones, de-
bates a distintos niveles. Solo si todas las personas de la organi-
zacion esenciales para este fin lo aceptan y participan sera una
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realidad. Y no todos estos colaboradores pertenecen a la alta di-
reccion; existen expertos muy importantes para este fin que no
lo son. Esto implica una aceptacion por parte de la propiedad y
la direccion de la empresa de este hecho, empoderando a otros
niveles de la organizacion, motivandoles para participar en el
debate estratégico, lo cual implica, 16gicamente, que se les escu-
che e interactie con ellos. Esta participacion de otros colabora-
dores clave, de distintos niveles, en la elaboracion de la estrate-
gia tiene, como se ha avanzado, el gran efecto secundario de su
posterior aceptacion de las decisiones estratégicas y su involu-
cracion en su implementacion.

Cuando toda la organizacion esta verdaderamente implicada
en el proceso, en ocasiones éste se inicia a iniciativa de colabora-
dores no pertenecientes a la alta direccién, pero que son capaces
de detectar un cambio que puede afectar de forma importante a
la estrategia de la compaiiia.

Indudablemente, esto no significa que el consejo de adminis-
tracion y el CEO o el maximo ejecutivo de la compania abdiquen
de su principal responsabilidad en la toma de decisiones estraté-
gicas. De este compromiso no se puede dimitir. Pero una cosa es
dicha decision y otra es el proceso por el cual se llega a ésta. Es en
este proceso que se involucra a estos diversos colaboradores.
Participan en la comunicacion de la situacion estratégica, en la
busqueda de informacion esencial, en su analisis, asi como en el
debate estratégico que se puede producir con todos estos datos;
jamas en la decision final, que es irrenunciable por parte de la
propiedad y la direccion.

Si se logra convertir la estrategia en un ejercicio de reflexion
permanente, la compaiiia mejora en el sentido de estar prepara-
da para afrontar las crisis que se vayan produciendo. Estara pre-
parada para afrontar el futuro, cualesquiera que sean sus carac-
teristicas. Como decia Clayton Christensen,” «las innovaciones
radicales tienen lugar cuando la tension ha alcanzado su punto

7. Martha E. Mangelsdorf y Clayton Christensen, «Son buenos tiempos
para la innovacion disruptiva», Harvard Deusto Business Review, julio de
2009.
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maximo y los recursos son especialmente limitados; es entonces
cuando las personas estan mucho mas abiertas a replantearse el
modo fundamental como hacen negocios». Si estar preparados
para afrontar la proxima disrupcion va a ser el estado permanen-
te de las companias, si la estrategia es un proceso permanente, se
necesita que el estado que describe Christensen sea asimismo
permanente. Por tanto, que ese «estar abierto a replantearse el
modo fundamental como hacer negocios» sea una constante.

Las disrupciones y las grandes crisis no s6lo incitan a realizar
innovaciones radicales, sino que obligan a todas las empresas a
llevar a cabo innovaciones mas genéricas, mas horizontales, de
minimos. Pensemos en la inmensa ola de digitalizaciéon que pro-
voco la crisis de la COVID-19: todos los sectores y companias se
vieron obligados a digitalizarse al maximo en un tiempo minimo.
Logicamente, algunas con mejores resultados que otras, pues al-
gunas ya tenian un recorrido realizado.

Ya hace afnos que se ha generalizado esta idea de ver las crisis
como una gran oportunidad, naturalmente siempre que se reac-
cione, siempre que se piense estratégicamente. La diferencia con
el entorno actual es que esta vision de ver las crisis como algo
puntual ya no tiene sentido por la magnitud de las disrupciones
actuales, ademas de su frecuencia. Ya no podemos esperar a una
crisis para tener la mentalidad de ganador viendo oportunida-
des; esa mentalidad debe ser ya constante. Hemos de pensar
siempre en grandes tendencias de futuro. Como decia Vijay Go-
vindarajan:® «Existe una gran diferencia entre planificar el futu-
ro y prepararse para el futuro. Prepararse para el futuro implica
preguntarse cudles son las grandes tendencias». Y constante-
mente hemos de estar preparandonos para el futuro.

Un efecto positivo de un periodo de extrema crisis, como la
que provoco la pandemia de la COVID-19, es que el talento, el
aspecto estratégico mas clave, asi como otros activos esenciales
son mas faciles de encontrar y menos caros de adquirir. Personas
excelentes personal y profesionalmente pierden su puesto de tra-

8. Vijay Govindarajan, «Preparing for the Recovery», The Wall Street
Journal, 22 de junio de 2009.
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bajo al quebrar o pasar por extremas dificultades sus empresas.
Ademas, cuando una organizacion contrata a un muy buen cola-
borador en momentos dificiles para €l, el grado de compromiso y
lealtad hacia la empresa alcanzan maximos.

La Figura 6 resume estos efectos positivos de una crisis extre-
ma en la estrategia de una empresa, sin mencionar los efectos
positivos que puede tener asimismo sobre otros importantes am-
bitos de la empresa, como son su estructura o la cultura de la
organizacion. De hecho, si en la actualidad la estrategia es un
proceso permanente, como se esta sefialando desde el inicio de
este libro, la inica de estas ventajas que desaparece al acabar una
gran crisis, como la de la COVID-19, es la facilidad en la basque-
da de talento. Los otros efectos positivos deben ser ya permanen-
tes en cualquier organizacion.

Figura 6. Efectos positivos de una crisis extrema
sobre la gestion estratégica
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La enorme crisis que provocé la COVID-19 fue otra demos-
tracion del fomento de la innovacion que producen los tiempos
de grandes dificultades. Provoc6é cambios sociales y laborales,
algunos de los cuales permanecen, como una aceleracion genera-
lizada en el papel que juegan las tecnologias de la informacion y
las comunicaciones (TIC). Por ejemplo, las nuevas tecnologias
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ayudaron a proteger mejor y a hacer su trabajo mucho mas eficaz
a los trabajadores sanitarios. Tecnologias como el 5G, big data e
inteligencia artificial permitieron consultas remotas. La infraes-
tructura digital a través de banda ancha fija y mévil permiti6 que
las empresas siguieran trabajando aun estando todas sus ofici-
nas cerradas, algo impensable para muchas de ellas el dia ante-
rior a la pandemia.

En definitiva, destacando la vision negativa de una crisis o
acentuando el punto de vista positivo de ésta, lo que esta claro es
que cuanto mas turbulento es el entorno empresarial, cuanto
menos cosas seguras tenemos, cuanto mas rapido es el cambio,
cuanto mayor es la dimension de la crisis global, cuanto mas in-
cierto es el futuro, mas necesita la empresa concebir la estrategia
como un proceso continuo.

Y éste es el punto clave de la estrategia. La empresa debe po-
der replantearse lo que hace continuamente. Pero no se puede
pensar de forma constante sobre muchos conceptos, pues se co-
rre el riesgo de dispersarse cuando es vital todo lo contrario.
Cuanto mas complejo es el entorno, mas simple se debe definir la
estrategia; cuanto mas borroso es el entorno, mas clara se debe
tener la ventaja competitiva. Esto no garantiza la supervivencia
de la empresa, pero incrementa mucho sus probabilidades, siem-
pre que constantemente se esté trabajando para dar respuesta a
los permanentes cambios que clientes, competidores, situacion
economica, social, legal o tecnoldgica plantean, ademas de estar
atentos a suibitos cambios en dimensiones ambientales o biologi-
cas, como tristemente se aprendié desde inicios del afio 2020.

En definitiva, para afrontar la disrupcion y su mucha mayor
complejidad, los constantes cambios y el deterioro que puede
significar, es recomendable tener una vision muy clara y sintéti-
ca de la estrategia, de las piezas clave de la estrategia de la em-
presa. Solamente desde una perspectiva clara y sintética de sus
apartados esenciales se podra afrontar esta complejidad y tomar
decisiones en tiempo real a medida que se produzcan cambios en
aspectos clave del entorno.
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I.4. Estrategia planificada versus emergente

La forma de pensar y decidir la estrategia puede tener tanta im-
portancia como el fondo de la misma, su contenido, el guion so-
bre lo que se debe reflexionar, sobre qué conceptos y analisis he-
mos de conocer la situacion, reflexionar, debatir y decidir. Desde
hace muchos afios este como reflexionar y decidir la estrategia ha
sido una de las cuestiones mas debatidas. Hay varias formas de
pensar y decidir la estrategia, pero podemos resumirlas en dos,
sus dos extremos. Con ellas tenemos suficiente para encontrar la
solucion de como es mas conveniente realizar este proceso esen-
cial. No hay una forma mejor que otra, pero claramente si hay
momentos, situaciones, en que solo se puede utilizar una; mien-
tras que en otras circunstancias es mucho mas aconsejable la
otra.

Se puede definir un proceso de reflexion o formulacion estra-
tégica como el proceso por el cual se decide la estrategia, a través
de un profundo analisis del entorno (de sus diversas partes) y del
interno de la empresa (asimismo de sus diferentes partes), asi
como de la evaluacion de las alternativas que del mismo apare-
cen en base a dichos analisis. La Figura 7 presenta este proceso
de una forma muy simplificada.

Este proceso de reflexion se puede realizar de una forma
muy estructurada, racional, sistematica, formalizada, paso a paso,
analisis a analisis, tanto en el entorno como en el interno. Aun-
que esto implica la necesidad de disponer del tiempo suficiente
para que la direccién de la compaiiia pueda conocer en cada ana-
lisis sus datos mas esenciales, asi como que puedan debatir entre
ellos el tiempo suficiente para poder consensuar, tanto la situa-
cion actual como la decisiéon con respecto a cada analisis. A esta
forma de decidir la estrategia se le llama planificacion. En defi-
nitiva, la planificacion estratégica implica una inversion de tiem-
po importante, al ser un proceso lento debido a la reiterada bus-
queda de informacion, debate y decisiéon que se produce en cada
uno de los analisis.
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Figura 7. Presentacion muy sintética de un proceso
de reflexion y decision estratégica
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Igor Ansoff fue uno de los precursores de la planificacion® alla
por el afo 1965. Este camino de reflexionar y decidir la estrategia
tiene la gran ventaja de su nivel de profundidad. En cada concep-
to esencial, en cada anélisis, el equipo directivo puede tener in-
formes, conocer bien la situacion, asi como debatir a fondo sobre
ésta, para finalmente, evaluando todas las alternativas, decidir.
Es natural, como deciamos, que esta forma de pensar y decidir la
estrategia sea realizada durante un relativamente prolongado pe-
riodo de tiempo; normalmente medido en semanas, si no en me-
ses. Por tanto, es una forma de reflexionar y decidir la estrategia
extraordinariamente solida, pues se realiza cada paso, cada ana-
lisis, a conciencia, pero demanda tiempo.

Sin embargo, el entorno dejé hace muchos anos de ser el de
1965, cuando Ansoff escribi6 sobre planificacion estratégica. Ya

9. Igor Ansoff, Corporate Strategy, McGraw-Hill, 1965.
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hemos descrito en apartados anteriores la situacion del entorno
actual, muy lejos del entorno estable de la época de Ansoff. La
disrupcion, la turbulencia, es la caracteristica mas acusada de
nuestro entorno, como lamentablemente cada ejecutivo vive en
su piel dia a dia. Por ello, cada vez mas variables del entorno
cambian rapida e impredeciblemente de forma mas acelerada.
Esto hace, como consecuencia, que, en el interno, las compaiiias
deban adaptarse de forma cada vez mas dificil y frecuente en di-
ferentes aspectos.

Siendo lo descrito anteriormente sobre la situacion actual del
entorno y el interno ya complicado, quiza el aspecto que mas agra-
va el proceso de reflexion estratégica actualmente es su inmedia-
tez, el poco tiempo que se tiene en muchas ocasiones para deci-
dir. Por todos estos aspectos, la consecuencia final es que decidir
estratégicamente es cada vez mas dificil. La Figura 8 resume esta
situacion actual de las diversas fases de un proceso de reflexion
estratégica, tal como se acaba de describir.

Figura 8. El efecto de la disrupcion en las fases
de un proceso de reflexion y decision estratégica
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Con una situaciéon como ésta es evidente que, en bastantes
ocasiones, realizar un proceso de planificacion como el descrito
es bastante dificil, pues las empresas no van a tener el tiempo
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necesario para su realizacion. Por tanto, no siempre se puede
realizar un proceso de decision estratégica racional, formalizado,
sistematico, etapa a etapa; no siempre se puede planificar.

Siendo novedoso que cada vez el entorno ha sido mas turbu-
lento hasta llegar a la gran disrupcion actual, no es nueva ni mu-
cho menos la otra gran forma de pensar y decidir la estrategia.
Ya hace muchos anos que diversos autores fueron muy criticos
hacia este proceso tan planificado.”® Desde finales de los setenta
y durante los ochenta y noventa ya sostenian que este proceso no
se adaptaba a una realidad cambiante e imprevisible. Ya enton-
ces se defendia que este modo tan racional y formalizado, al ne-
cesitar bastante tiempo, quita capacidad de reaccion a la compa-
fiia. Mucho mas hoy en una época marcada por las disrupciones.

Este razonamiento nos conduce a la otra forma de pensar y
decidir la estrategia. Una forma que se adapta mas a un mundo
en el que no hay tiempo para decidir. Es lo que se denomina es-
trategia emergente, una manera mas incremental, acumulativa e
intuitiva de pensar y decidir la estrategia. Procesos informales,
no planificados, en los cuales las elecciones aparecen en respues-
ta a los cambios imprevistos del entorno.

Como sabemos, de repente, sin ninguna pista previa de qué
iba a suceder, el competidor puede mejorar una dimension estra-
tégica esencial, el cliente cambia sus preferencias, una tecnologia
surge y altera las reglas del sector, la economia se hunde, una
nueva regulacion modifica las normas del sector o una pandemia
destroza todo lo planificado, por sélo citar algunas de las subitas
disrupciones que pueden ocurrir. Cuando tiene lugar alguna dis-
rupcion, la compaiiia debe reaccionar rapidisimamente. Por lo
que la forma planificada de pensar y decidir la estrategia es una
utopia, no se dispone del tiempo que exige. El entorno ha tenido
un cambio imprevisto que afecta considerablemente a la empre-
say ésta debe reaccionar en muy poco tiempo. Ahi surge la nece-
sidad de la estrategia emergente.

10. Henry Mintzberg, «Patterns of Strategy Formulation», Management
Science, 24, 1978.
J. B. Quinn, Strategies for change: Logical incrementalism, Irwin, 1980.





