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1.-Introduccién

En el Encuentro del Foro Iberoamericano sobre tegfi@s de Comunicacion (FISEC)

celebrado en la ciudad de México en el afio 20Q% i oportunidad de participar con

la ponencia titulada “¢Puede generarse desde ehdéament una teoria estratégica
capaz de responder a los retos del siglo XXI?".

En aquella ocasion, tomando la Direccion Estratégiomo disciplina dentro del
Managemententrada en el estudio de la estrategia, y arBatun recorrido desde sus
origenes hasta las lineas que se vislumbraban dat@minantes de su desarrollo

futuro, se subray6 (Vargas Sanchez, 2005):

» Larelacion de esta disciplina con algunos de taadgs retos o problemas de la
humanidad, con especial referencia a corrientes ocden Gestion del
Conocimiento y la Responsabilidad Social Corpogatque ponen de manifiesto
su capacidad de evolucionar.

» El papel del ser humano en la concepcion actukd desma.

* Su posible rol en la construccion de una nuevadadgeneral) de la estrategia, a
partir de la constatacion de sus sesgos Yy limit@sipy de cOmo se estan

corrigiendo y superando

Ahora, unos afios mas tarde, tomaré el mismo puatpadtida, el de los grandes

problemas de nuestro tiempo, por tratarse de lanpal que nos hace alimentar un
debate capaz de iluminar una teoria estratégicaangge, fruto de una mayor

interdisciplinariedad y fertilizacibn mutua, puediar una respuesta mas eficaz a unos
desafios que, por su calado, remueven los cimiedgos sociedad contemporanea y
que, por ello, no deben ser vistos sélo a travéprdama de la economia y los negocios
(aunque sin desdefar las contribuciones hechasryhpaoer desde estos campos

cientificos, depositarios de un gran acervo enrestaria).

! Se sefialaron los siguientes sesgos: el sesgoramista; el sesgo derivado de una concepcion eatati

y estructural de la estrategia; el sesgo conse@uelgcuna concepcion de la estrategia centradd en e
conflicto y los juegos de suma nula; el sesgo hiaciacnoldgico y la consiguiente pérdida de vistasu
dimension humana, relegada a un plano marginal.



Me referiré a los siguientes problemas, sin animaexhaustividad pero si de sefialar

cinco preocupaciones capitales:

* Globalizacion y crisis financiera internacional, ncola consiguiente
intensificacion de la competencia, la deslocalimacmasiva de inversiones
(capitales), la presion de los mercados (calificanl@casiones como irracional)
sobre las deudas soberanas (como la espafnolapaasg la inestabilidad de las
divisas (en especial del euro)..., todo ello preludie severas disputas
comerciales (manipulaciones cambiarias, medidaegrimnistas, etc.).

* Un nuevo orden geopolitico mundial, con un mukitatismo aun en ciernes.

» Pobreza y lucha por los recursos naturales y etiensgé el problema de la
sostenibilidad.

» Guerras, terrorismo, propagacion de nuevas enfexdesd

» Corrupcién, escandalos corporativos, crisis (o atiag de valores. ¢ Estamos en

la era de la incredulidad?

Las estadisticas del Fondo Monetario Internacipeaiiten constatar que la primera
década del siglo XXI ha sido un periodo en el cage économias emergentes y en
desarrollo han crecido mucho mas (82%) que lasa@@as avanzadas (17%). Los
paises emergentes de todas las regiones del plzereterecido al menos el doble que
los del “primer mundo”, y esto es la primera vez qucurre: en los noventa el
crecimiento de las emergentes (46%) fue algo mayeren las economias desarrolladas
(32%), pero debido casi exclusivamente al tiréricdepaises asiaticos (el crecimiento
de las demas regiones fue similar o inferior alademas avanzadas); en los ochenta los
niveles de crecimiento fueron muy semejantes. &aiof puede decirse que estamos
ante una década en la que se ha logrado una crmtgergencia macroeconémica,
estrechar algo la enorme brecha de la desiguateddcir la pobreza en el “tercer

mundo”.

No cabe duda que la crisis financiera desatadantbuta segunda mitad de la misma ha

lastrado, sobre todo, a los paises ricos, por b ltabra que aguardar a ver si este



proceso de convergencia se consolida o ha siddimadruto de los errores cometidos
por dirigentes politicos y empresariales del “primaundo”. Sin perjuicio de ello, lo
mas trascendente desde una perspectiva estragiearitmo de crecimiento de las
inversiones en capital humano y tecnologico qué &estiendo lugar en esas economias
emergentes y en desarrollo (no hay mas que obsebrao se estan moviendo sus
sistemas de educacion superior), que constituyemdgr apuesta para avanzar en
productividad, competitividad y convergencia rezdben (desde luego en China y su
area de influencia) que, a largo plazo, la competéd de sus economias no se puede
sostener exclusivamente en costes salariales njog, baque han de ir moviéndose

hacia producciones de mayor valor afadido.

Con todo, los desequilibrios son una amenaza katdatgrandes proporciones. Las
encontramos especialmente patentes en el gigamte, don desigualdades tremendas
entre las zonas urbanas en expansion y las ruaatdadas en la precariedad ancestral;
con un capitalismo salvaje sin instituciones demicais. Algunos analistas de la
politica internacional vaticinan que el problemasrgéave que encara la humanidad es
el de China, con una deshumanizacién terrible, auratlimpacto ambiental de su
inusitado crecimiento industrial. Todo ello en &lroo de una globalizacion econémico-
financiera sin instituciones politicas globales quedan controlar con eficacia sus

excesos.

* ¢ A alguien le cabe duda que el modelo actual ddasones Unidas, heredado
de la segunda guerra mundial, estd mas que cadR@w?alin no hemos sido
capaces de crear otro. Ahi estan, por ejempldldosmdos paises BRIC (Brasil,
Rusia, India y China), que ejemplifican, junto cotros, el poder de las
economias emergentes y que reclaman su sitio @retea geopolitica mundial,
lo que permite aventurar un nuevo orden multildtera

* ¢ A alguien le cabe duda que la Union Europea ewtadina entelequia politica
con capacidad real para tener una presencia @nijaefectiva en la arena
global? Hemos creado un mastodonte que, dada spekharia complejidad,

aun no ha encontrado la formula para moverse cagilalad que requiere el



dinamismo de hoy, y cuya eficacia y eficiencia, oomsultado, esta cada vez

mas en cuestion.

En este contexto global, sin embargo, las difeeen@iguen importando, y los
desequilibrios siguen siendo enormes. Pankaj Gham@007) ha denominado a esta
situaciéon “globaloney”. En su libro “Redefinienda Globalizacion” (subtitulado “La
Importancia de las Diferencias en un Mundo Glolal®?), afirma que “el futuro de la
globalizacion es mas fragil de lo que pensamos”fod@a que: “Los directivos que
creen en el bombo de un mundo plano lo hacen hajrgpia responsabilidad. Las

fronteras nacionales todavia son muy importantes Ipa estrategas de negocios”.

Estas asimetrias son fuente de oportunidades asr@mpresas, del mismo modo que,
tal y como nos ensefia la fisica, la ruptura déntetsia entre la materia y la antimateria

dio origen a la creacion de algo tan asombroso aaraiverso.

Asi las cosas, la Direccion Estratégica como dis@pcientifica ha puesto de

manifiesto:

 La importancia del contexto y de las estructurasiages (sector, redes,
clusters...).

e Laimportancia de las interacciones en y entre est@agcturas, y con el medio.

 La complejidad de los comportamientos en las omgandnes (relaciones

personales, sesgos cognitivos, cuestiones emoeswpalfectivas).

En suma, la recuperacion del elemento humano cancsacial y depositario de
valores, siendo la crisis de valores una dimensiay sefialada de la crisis actual. El
sistema de libre mercado ha de estar sometidatasieontroles, y estos estan ahora en
tela de juicio (particularmente en el sistema foaro), pero una parte de ese control, el
autocontrol, es el que se produce en funcion dedtmses y principios de las personas.
Es preciso recuperar el sentido de lo ético, qukeiye la ética del trabajo (Ilamémosle
deontologia) y de la empresa (llamémosle respadidadbi social corporativa o

empresarial). A lo que estamos asistiendo no ese@idad a una crisis econémico-



financiera. Esta es so6lo la punta del icebergessd fruto (putrefacto) de un arbol que
hemos hecho crecer torcido, pues el problema uGlésté en las raices de ese arbol: los
valores individuales y colectivos; o la ausenciaciéetos valores. ¢ En qué creen (0 no
creen) las nuevas generaciones? ¢Por qué la ¢eedesafeccion a la politica en un

sistema democratico, de libertades?

Esta Ultima reflexién nos conduce hacia el paradfge la sostenibilidad, al que las

empresas se vinculan hoy a través de la refergggnsabilidad social.

2.-Cologuemos la innovacién en el corazén de la arjectura estratégica

Esta ampliamente asumido que nuestra competitividadstra supervivencia en una
economia global, el mantenimiento de los niveledideestar alcanzados, depende,
fundamentalmente, de nuestra capacidad como paisrppulsar la innovacion y, a su
través, el cambio, de desarrollar en la mayor naepasible una economia basada en el
conocimiento, de transitar desde una economia tEm@oren la mano de obra
(generadora de costes inasumibles) a una nuevatad@oen el cerebro de obra
(generadora de productos de alto valor afadido). tato, hemos de colocar la
innovacion en el centro de nuestro andamiaje saaidlas empresas, por supuesto, pero
también en la educacion, como valor social de priorden. Ha de ser un discurso
transversal, aprovechando la necesidad innata etehsmano por innovar, de que

hablaba Schumpeter.

La innovacion en las organizaciones no suele ggwnédnea, sino el resultado de un
proceso complejo que es preciso gestionar bienydmgmse en un pensamiento
(enfoque) sistémico, en la conectividad (redeanahs) y en las técnicas de gestiéon del

conocimiento (con sus inductores).

2 Esta palabra, que sera repetidamente usada eextstepor serlo igualmente en el &mbito cienific
significa, segun su etimologia griega, “modelo” u&stra”, “patrén”, “ejemplo”: en alusién a algo (o
alguien) ejemplificante, en suma. Seria Thomas KdB62) quien la pondria de moda: hablaba de

cambio de paradigma en referencia a una nuevecex@n mas abarcadora que sustituye a la anterior.



Con la metodologia sistémica (a la que respond®irkccion Estratégica) se trata de
propiciar nuevas formas de encontrar soluciones¢radiendo la habitual metodologia
analitica, parceladora, diseccionadora de la r@dlitMediante la aprehension holistica
de la complejidad de esa realidad (sistema), canefamentos e interacciones entre
ellos y con el entorno, nos orientaremos haciaimnmavacion sistematica, que tiene en
cuenta no solo los elementos en juego (internosgtgrmos), sino las interrelaciones
entre los mismos. Rara vez la innovacion proviemelestellos de inspiracion, bien al
contrario. Ya Drucker (1993) nos alertdé de queniaovacion exige un acercamiento
sistematico (que por naturaleza ha de ser sistéma® permitimos afiadir); sélo asi
sera posible la busqueda organizada de cambiosuoobjetivo determinado y el

analisis de las oportunidades que ellos puedecafpara innovar y mejorar.

El método analitico se orienta a describir cOmadaesealidad, y es reduccionista:
pretende encontrar una causa independiente y entficipara explicarla. EI método
sistémico, sin embargo, asume la realidad con tadaomplejidad, en la que los
elementos afectan al todo y éste influye sobre esslaento: trata de explicar por qué
el fendmeno objeto de estudio funciona de un détache modo. Como expresa
Coronado Velasco (2002), “genera comprension, agelm&onocimiento”.

En suma, no se trata de renunciar al método amglgino de comprender que, como
expresa Ramos Hernandez (2006), “el fenomeno sej@ womprendido si alternamos

el zoomdel analisis con éandscapeale la sintesis”.

Ademas de al método cientifico, quisiera dedicaamsutineas a dos conceptos
intimamente ligados a la innovacion, y que, par,elb podemos dejar de mencionar: la

creatividad y la gestion del conocimiento.

La creatividad, como proceso mental que ayuda argendeas y extrae aquellas que
son novedosas, es la antesala de la innovaciénjchanse ha escrito acerca de sus
condicionantes y de técnicas para estimularla.iéac@, guiada por el proceso l6gico

convencional, suele llevarnos a un pensamiento mme (paradigmas) que debe ser

puesto en tela de juicio. A tal fin, De Bono (196@&)refiri6 al pensamiento lateral como



via para encontrar nuevas respuestas eludiendguitadion de abordar un problema de

una manera Unica.

En un reciente documento de la Asociacion Espafmi@ontabilidad y Administracion
de Empresas (AECA, 2010) titulado “Dirigir Via Irmhidn”, se proponen acciones
novedosas como desarrollar la intuicion y cultigaremociones positivas. Se indica en

dicho documento que la creatividad:

» Es consecuencia de procesos cognitivos y reflexdagsados en la observacion y
la experiencia; requiere conocimientos, motivagi@ccion, y se manifiesta via
intuicion, improvisacion, invencion y talento. Y afe: “Cualquiera de estas
manifestaciones necesita imprescindiblemente destadio de preparacién, de
trabajo racional previo, intenso y consciente, geealimenta del pensamiento
racional. A continuacion, se produce una fase dehacion en la que la mente
se desvia para permitir que el subconsciente reswEl problema para que
finalmente aparezcan las soluciones.”

» Depende de la genética y sobre todo de la trayaaducativa y del ambiente.

* Esundon innato que responde a cualidades ddédroergero se puede ensefar y

aprender.

El conocimiento (tanto interno —individual, grugabrganizacional- como externo) y su
gestion son la base de la innovacién, a partidgeheracion de conocimiento nuevo.
En gracia a la brevedad, no insistiré demasiadestém aspecto, aunque si vale la pena
recordar que las tres perspectivas (complemenyatéssie las que se puede observar el
fendmeno del aprendizaje (tecnoldgica, estructpfaimana) nos permiten identificar
los inductores o facilitadores del mismo, aglutmeden el acrénimo THALEC:
Tecnologias de la informacién y las comunicaciongiseccion de los recursos
Humanos; Ambiente o clima de trabajo; Liderazgdyuesura o disefio organizativo;

Cultura organizacional.

Jiménez Jiménez y Sanz Valle (2004), en su estackoca de los determinantes del

éxito de la innovacion, identifican una serie detdees internos que se ajustan bastante



a esa triple perspectiva: ademas de una estratdg@ada, se necesita una determinada
estructura organizativa y, ademés de otros fact¢eesre los que se incluye la
tecnologia), una serie de condicionantes humanasrefleja como direccion/liderazgo

y gestion de los recursos humanos).

En un tejido empresarial como el nuestro -de migeguefias y medianas empresas-, el
factor humano adquiere una especial significa@poyado en un tamafio que facilita la
fluidez de la comunicacion, la coordinacion/cohesdel grupo y la rapidez en las
respuestas. Sobre esta realidad empresarial, laulacion de mecanismos de
cooperacion es clave para su competitividad y siymrcia. Mediante la cooperacién
se trata de aprovechar las sinergias con cliepies,eedores, competidores y otras
organizaciones para crear alianzas y redes quexgetela innovacion; es la uUnica

manera de que estas pymes (0 incluso microempresagierdan este tren.

Ahora bien, cooperar exige la definicion clara desireglas de funcionamiento, de
unos objetivos comunes y de las tareas y aportesiamealizar por cada parte. Ademas,
debe asumirse que aunque se mantenga la independkncada una de ellas, la
contrapartida de la cooperacion es una cierta melenautonomia. Por ultimo, cabe
hablar de unos prerrequisitos para el éxito deolaperacion: conocimiento mutuo,
clima de confianza, transparencia y complementadeghtre los agentes implicados,
que permitan desarrollar una estrategia ganar-g&maeste sentido, la importancia de
la comunicacidon, como herramienta indispensablea pestablecer y consolidar
relaciones, es evidente, pues soOlo desde una coawidn eficaz puede existir

conocimiento mutuo, confianza y transparencia.

Es importante sefialar, finalmente, que este trabalaborativo entre personas con
bagajes diversos genera un caldo de cultivo aptopjeara, a través de procesos de
hibridacion —de interconexion de mentes con cladesfuncionamiento distintas-,
generar innovaciones de forma sistematica. Cuaagdiversos sean edosckgrounds
mas posibilidades habra de que esa innovacion iseaptiva (radical) en lugar de
evolutiva, siguiendo la terminologia de Christen&e&397).
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3.-Nada permanece quieto: todo se mueve

“Ingenuidad y locura es seguir haciendo lo mismosignpre y esperar resultados
distintos de los logrados hasta ahora”. Esta titbuéda a Albert Einstein nos alerta, en
definitiva, acerca de la necesidad de gestionaragibio. Las grandes innovaciones
surgen del didlogo, de la conversacién con losi® actuales y potenciales, de ahi la
trascendencia de mantener una relacion permandhtiely con ellos. Este esfuerzo de
comunicacion nos lleva a reflexionar acerca deketarg, como disciplina sobre la que

ha pivotado esta tarea que también se ve abocadauionar.

La mezcla de marketing foarketing mix engloba variables (las conocidas 4 Ps) sobre
las que los directivos en este area han tomadguesitomando las decisiones sobre
producto, precio, plaza (distribucion) y promoci@@municacién). La diferencia en
estos momentos es que el contexto en el que esasodes han de ser tomadas reune
unas caracteristicas singulares, resultado, saolie te los desarrollos tecnolégicos.

Ese nuevo contexto viene delimitado por las denadas 4 Cs:

-Primera C: Community. Las empresas y sus productos son parte de laal8omics”
(Qualman, 2009), en la que las marcas se socializagramos o no, son (y cada uno de
nosotros somos) parte de comunidades, a vecesigesara veces de enemigos, 0 mas
bien con ambos (gente a la que le gusta o distpusize hacemos), que ya existian pero
gue las nuevas tecnologias han hecho mucho masopadey globales. El efecto de los
medios/redes sociales es enorme, como su creconemtodo caso, las empresas y sus
productos deben estar ahi, si no quieren dejarxidéire pero no de cualquier modo,
sino en constante interaccion con los miembrossdecemunidad: entre otras cosas, la
reputaciéon corporativa esta en juego, y debe stiogpada activamente. El espacio y el
tiempo se han comprimido, lo que ha hecho muchopatente, entre otros, el modelo
de los seis grados de separacion de Milgran (caexparimento, de los afios 60, para
demostrar lo pequefio que es el mundo, ahora aumefoézado por lo interconectados
gue estamos a través de esas comunidades o rete$@yde unos pocos del “The
Tipping Point” de Gladwell (2000), con sus conee$pisus sabios y sus vendedores.
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-Segunda C: Co-creation y Co-evolution. Del mismo modo que las empresas no
pueden generar un valor afiadido superior por asselno con la colaboracién de otros,
fundamentalmente sus clientes, tampoco evoluci@udas, Sino que co-evolucionan
junto con sus clientes, proveedores, etc. WikipegiaLinux son ejemplos
extraordinarios de co-creacién; sélo con la colation (voluntaria) de una enorme
cantidad de “autores” ha podido construirse esaensa y siempre viva “Free
Encyclopedia” en un tiempo record (Wiki significgpido en hawaiano). item mas, una
reciente investigacion en Estados Unidos (titulddaw America Searches: Online
Retail”, realizado por iCrossifl revela que cuatro de cada diez consumidores
consideran a Wikipedia como muy influyente en lasislones de compra online. En
suma, mas que de crear un producto (estandar)fopeemos al cliente potencial para

que éste lo elija 0 no, se trata de configuraradpcto con (no solo para) ese cliente.

La principal caracteristica de la evolucion es lageentidades co-evolucionan unas con
otras en un “mare magnum” de interacciones impiibtesc En muchas relaciones “co-
dependientes” ninguna de las dos partes puede vddbrsin la otra, habiendo
producido redes intrincadas de dependencias ecoaémy politicas: alianzas,
rivalidades, relaciones cliente-proveedor, etctt(@am, 2001).

-Tercera C: Conversation. La era de la informacion y las conexiones fueeet®
controladas desde la empresa se desvanece. Laprdet marketing busca enraizarse
en el didlogo, la colaboracién y la co-creacion ebrtliente. El patrén nosotros (la
empresa) y ellos (los clientes) ya no funcionatraga de nosotros y nosotros: son
nuestros socios, y lo que hacemos (nuestros prasiusi disefio, etc.) hemos de hacerlo
no solo para ellos, sino con ellos. Ya no se watanformar, sino de dialogar, y ahi el
paradigma relacional de la comunicacién es eserigial consumidores han cambiado:
las empresas tienen que evolucionar con ellos ddavolucion citada mas arriba) y
aprender el arte de la conversacion, que genenaltédud de ideas, de oportunidades en

definitiva. Informar no es suficiente: se busca itiwswr, sondear, interactuar.

® http://www.icrossing.com/articles/How%20America%2@8hes%20-%200nline%20Retail. pdf




12

-Cuarta C: Customization. El mercado de masas esta evolucionando haciseucado

de nichos; incluso tantos nichos como personas lasetecnologias han hecho posible
en muchos casos la personalizacion del producien (bi servicio). Los mercados
denominados de “cola larga”, la “long tail” de Gh#Ainderson (2006), son buena prueba

de ello.

Estas 4Cs (a las que podria afiadirse una quino-famanciacién ccrowdfunding)
determinan el nuevo contexto en el que tomar lasid@es sobre las 4 Ps. Repare que
todas esas Cs tienen que ver con las personase Inas lleva a enfatizar la centralidad
del elemento humano como ser social. La organingt@ddempresa) no es una maquina
integrada por piezas sustituibles (fruto del pensato reduccionista y determinista que
ha venido dominando ehanagement sino un organismo vivo que aprende y cambia a
través de las personas que forman parte de ella yud interacciones (la llamada
autopoiesis, neologismo creado en 1971 por lo®gad chilenos Maturana y Varela);
el papel de los gestores (estrategas) ha dejaderdel de un mecanico, que sustituye
piezas, para pasar a ser mas bien el de un jaodunerfacilitador del crecimiento de las
personas y de los equipos; o el de un chef de @pgune selecciona y mezcla los
ingredientes con un toque especial (su conocimiédtdo, como dirian Nonaka y
Takeuchi, 1995) y con la competencia propia deiafggapaz de combinar técnica y

arte.

4.-Propuestas de caracter general: hacia una nueteoria estratégica (NTE)

En suma, ¢qué papel pueden jugar todos estos dtmmésistémica, innovacion,
conectividad y estrategia) en una nueva mirada nargeional acorde con la
complejidad fenomenoldgica del siglo XXI? Pues atitds que el papel de
configuradores de un paradigma de comportamieritatégico que, desde una vision

sistémica de la realidad objeto de estudio, proml@vnnovacion sobre la base de una

4Véanse iniciativas comaitp://www.goteo.org# http://www.lanzanos.convhttp://www.verkami.com/
- https://www.fundingcircle.com/
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mayor conectividad entre los elementos del sistgreatre sistemas (redes/alianzas),
facilitadora de una gestiébn mas eficaz del conaaimo compartido.

Sin duda que sistema e interrelaciones son corxeplave para abordar esa
complejidad y para entender el proceso estratégmo funcionamiento de forma mas
cercana a la realidad, con modelos méas préximass ajlie verdaderamente usamos
cuando concebimos y diseflamos estrategias. Esgirapon a modelos mas realistas
y, por tanto, mas complejos, significa alejarnosadeimplificacion y artificiosidad que
impregnan los modelos predominantes hasta ahormap dos fundamentados en la
racionalidad del “hombre econémico”, o la falacea ld competencia en un mercado
perfecto, que se han mostrado claramente incamcdsar respuestas adecuadas a los
desafios (oportunidades y amenazas) actuales, tesdlisitaciones de sus asunciones

de partida y su consiguiente debilidad tedrica.

Como sefialan Pérez y Massoni (2009): “Trabajar sgmes humanos (y, como tales,
relaciones) y no con actores (racionales) condugeaaorientacion mas consensual y
cultural de la estrategia. Si la realidad es uam&; y el hombre un nodo de la misma,
la estrategia pasa a ser una forma de tejer o tlasenr esa red en busca de otra
configuracibn mas propicia para nuestro devenira@seres humanos y para nuestras
metas y ambiciones. Mejorar nuestro patron de d¢imie®d se convierte asi en la tarea
principal de toda estrategia”. En efecto, ese patl® conectividad es el que hemos
sefialado como clave a la hora de propiciar la iacidn y de construir un nuevo

marketing.

Esto nos lleva, también, a la necesidad de redidagiarganizaciones, evolucionando
hacia: un énfasis en la coordinacién, mas que ewrlol; objetivos de rendimiento
multiples, ligados a la relacién con sus multigegkeholders una toma de decisiones
localizada donde se encuentra el conocimiento aeltey es decir, descentralizada; una
autoridad difusa, pero con responsabilidades cldmamas de auto-organizacion u

organizaciones informales.
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Pautas evolutivas que acrecientan la complejideaina de las mismas, que unida a la
complejidad del entorno (de los mercados, de léedad en general) nos sitia ante
nuevos desafios en el pilotaje de las empresa® Waanas de una década que los
describi como los desafios inherentes a la gedéda paradoja y de la diversidad, fruto

de un mundo crecientemente paraddjico y diversogd&Sanchez, 2000).

-Ahi sigue estando, y cada vez mas acentuada consgcuencia de la globalizacién y
la movilidad, la diversidad cultural (entendida @nfuente de un rico capital
intelectual), asi como la diversidad tecnoldgicagen de extraordinarias oportunidades
de negocio gracias a la integraciéon de tecnologi@sgalmente no relacionadas. En
suma, la gestion de la diversidad (en generalpseohvertido en uno de los temas mas
candentes de la direccion estratégica contempgréneaconceptos tan potentes como

el de hibridacion, de tanta utilidad en la gestiéria innovacion.

-Y ahi siguen las paradojas, que también han dgestionadas: lo global vs lo local; la
competencia vs la cooperacion; el crecimiento e vs la conservacion del medio
ambiente; el corto plazo vs el largo plazo; la @@izacion vs la descentralizacion; lo
formal vs lo informal; lo deliberado vs lo emergenel orden vs el desorden; etc.
Conceptos aparentemente contradictorios o incobipatipero que coexisten en la

misma realidad, haciéndola mas compleja.

Ante este escenario, el sentido del equilibriggerisamiento sistémico, y el manejo de
los recursos estratégicos necesarios para afrtalésr desafios (en especial el recurso
intangible conocimiento) se convierten en pilaresneiales de la conduccion de las

organizaciones:

-El sentido del equilibrio que debe adornar a tbden gobernante se hace cada vez
mMAas necesario en un contexto de cambio aceleradque significa incertidumbre
creciente y, por tanto, equilibrios cada vez mastables (efimeros). Lo simbolicé con

la metéfora del directivo equilibrista.
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-El pensamiento sistémico (holistico) es el que pesmite aproximarnos a la

complejidad en su dimension mas auténtica y, araes, disefiar estrategias para
afrontarla. Por ejemplo, en lo que se refiere acgso estratégico, los estudios
existentes acreditan que los principales problemaspresentan en la fase de
implantacion de las estrategias, mas que en suufacdn, dejando patente que
individuos y organizaciones son nodos de una tramanovimiento, que es preciso

alinear sobre la base de unos objetivos comunepmpean de sentido a cada uno de

ellos y sean inspiradores de la accion.

-Es en el pilar referido en ultimo lugar (pero rar pllo menos importante) donde nos
volvemos a topar con el recurso conocimiento yesiign. Nuevamente aqui las teorias
de la comunicacion son de indudable valor y deleenirgegradas: en la gestion del
conocimiento la comunicacion, con su modelo huntatecional, juega un papel
imprescindible para el manejo de la referida trama.

La comprension de esta complejidad nos cambiasiarvidel mundo; y el paradigma
“humano relacional cambia la vision de todo posésratega que aspire a intervenir en
ese mundo y sus dindmicas. Frente a una Estragegicha excluido al ser humano
reemplazandolo por constructos reduccionistas, laevll Teoria propugna su
reintegracion en una disciplina de la que nuncaddeftar ausente” (Pérez y Massoni,
2009). Se refieren estos autores al transito désdacionalidad a la relacionalidad
(capacidad de relacion) del ser humano. De estaaioproponen no sélo un cambio de
paradigma cientifico (de la fragmentacién de Repécrtes al pensamiento complejo
de Edgar Morin), sino también del paradigma especiisciplinar de la estrategia,
dominado hasta ahora por la racionalidad econdruicgpragmatismo teleoldgico de
corte funcionalista- y por un enfoque de las relaes sociales basado en el conflicto,

sustituyéndolo por un paradigma humano-relacional.

La figura siguiente trata de sintetizar nuestrof@amiento, relacionando las variables

en juego:
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Hasta este momento, s6lo dos cambios en el diseiioa nueva teoria de la estrategia
han sido mencionados: de la fragmentacion a la [id@d; del actor racional al
hombre relacional. Completamos la sintesis dedaussta de Pérez y Massoni (2009)
con la enumeracion de otros elementos que configsuwaalternativa, junto a nuevas
herramientas y nuevos modelos: de la unidad deupod@h a la red de innovaciéon y de
significaciérT; de lo contingente a lo inmanente y de cienciacdgflicto a ciencia de la

articulacion: de la economia a la comunicacion

® “Ya no es vélido pensar en organizaciones commastas de gobierno jerarquicas donde frios
directivos adoptan decisiones centralizadas sigoiesecuencias pre-estaablecidas. En cambio. Si nos
vale pensar en un conjunto de flujos y de elemeqtes se auto-producen y reconfiguran, que co-
evolucionan junto con la sociedad, siguiendo prose® siempre lineales, para lograr su sostersuilid

su competencia. Es desde esta nueva vision queemodr disefiar estrategias innovadoras y
transformadoras” (p. 116).

® “Frente a una Estrategia que se ha desorientageat® a su objeto de estudio, la NTE propone una
reformulacién que tenga por objeto de estudio tesgsos humanos de eleccidén de estrategias. A parti
de este modelo basico descriptivo estaremos eniagionels de proponer modelos normativos mas
realistas y eficientes. Y frente a un enfoque d¢oifb propone otro dialogante mediante la articida
adecuada de las percepciones plurales de los sujetducrados” (p. 119).
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Como sabemos por Thomas Kuhn, una nueva teoriaugge como una necesidad ante
la aparicion, como hemos sefialado, de nuevos pnalsley nuevas prioridades; ante el
cambio en las bases culturales desde las que @ataafrlos problemas (diversidad,
paradoja, complejidad); y ante la apariciéon de &giones” que quedan fuera de la
explicacion de las teorias anteriores (como oatoreaquellas de base econémica, por
los estereotipos —irreales- con los que trabajayd&abras de Pérez y Massoni (2009):
“Entendemos que en estrategia se dan las tresistencias: (a) tenemos problemas de
nuevo cufo; (b) ka sociedad actual aspira a salasionas negociadas; y (c) cada dia
son mas frecuentes las excepciones no cubiertalpaupuestos tedricos que hemos
heredado...A todo ello hay que afiadir que la revoétuaientifica del siglo XX y
comienzos del XXI ya ha llevado a cabo esa muddezparadigmas, abandonando el
cartesiano-newtoniano heredado del siglo XVII, pos nuevos paradigmas de la

complejidad, lo fluido y lo cadtico que tienen sigen en la nueva fisica”.

Para concluir este apartado, una ultima observami@nca de esa referida y necesaria
recuperaciéon de la centralidad del elemento hum@smao ser social. Llevada al
contexto actual de crisis profunda, eso signifeceelcuperacion de unos valores que los
paradigmas econOmicos dominantes durante las @ltidégadas habian desterrado:
personas con una excelente formacién técnica ardagpe una conciencia sobre el
comportamiento ético. Repensar el modo de condu@r economia, y de dirigir una
empresa, para salir fortalecidos de la crisis cderdzgos mas responsables. Un dato
para la autocritica, en palabras de Borja Duraes{@ente deChartered Financial
Analysts-Spain "Apenas un 5% de las grandes escuelas de neggaimiversidades
ensefa ética, pero el cien por cien ensefia magké&mun entorno como el actual, con

un renovado interés por alcanzar altos estandtoes ges un problema muy serio. Esto

" “La comunicacién nos ofrece una matriz unitariad#ela cual estudiar las relaciones humanas, y se
destaca como el nueVocusdesde el que repensar y reformular una Teoriar@lete la Estrategia” (p.
120).
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deberia llevarnos a una reflexion sobre los codtenino sélo técnicos, sino también

personales, que deben impartir las escuelas deiosgd

4.1.-El enfoque de la complejidad y el caos comommte de una NTE, también

para el desarrollo regional

Nada hay mas practico que una buena teoria; o afasalpara la praxis que una mala
teoria. Es como el mapa que nos ayuda a exploraleterminado territorio, que nos
sirve de guia para no perdernos, que nos prop@a@brsoporte basico para elegir y
seguir el camino que nos llevara a nuestro destihora bien, como el mapa (modelo)
no es el territorio (realidad), si nuestro map&medneo nos pasara como a D. Cristobal
Colén, que creyd haber llegado adonde en realiddaabia llegado, y murid sin saber

que habia descubierto un continente hasta entégoa®.

Hoy, tras varios afios, seguimos viviendo en estidshock de perplejidad, ante las
convulsiones econémico-financieras (cigisjue estamos sufriendo y que adn no
sabemos dimensionar y explicar con la suficientgipdad: ya no digamos atajar. No
sera porque expertos de todo el mundo no esténfips en ello (rios de tinta se han
vertido y se seguiran vertiendo en forma de adgulbros, etc.), pero su calado y la
falta de antecedentes claros que nos permitan toeferencias y tirar de manual, nos
sitla ante un escenario nuevo en el que las redetgsmsado no estan funcionando: el
“mapa” que teniamos se nos ha quedado antiguony yms sirve para desenvolvernos
en una situacidon que, por ser nueva, no conoceBsosomo cuando volvemos a una
ciudad después de unos afios y constatamos quea@siéd y el mapa que habiamos
conservado ya no nos vale: nos vemos obligadosndiaa (actualizar) el mapa. Y en
esas justamente estamos, en el proceso de dibujaravo mapa que se ajuste mejor a
una realidad diferente.

8 Expansion, 5-11-1Gttp://www.expansion.com/2010/11/05/empleo/deskrié-
carrera/1288976073.html

° En palabras de Hernandez Rojas Valderrama y Rigaar (2008), “las crisis ponen de manifiesto un
estado excepcional del sistema en el que lo nagmptecisamente lo no permitido, o no necesaro. E
las crisis se puede hacer lo desacostumbrado: aasdiructuras en situaciones en que normalmente no
se cambiarian”.
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En otras palabras, la complejiddexterna e interna) y la incertidumbre son rasgos
muy marcados que no nos permiten abarcar y entemeltos fendmenos econémicos
(sociales en general) de nuestro tiempo, si losisers observando bajo el prisma de
marcos tedricos que, pese a su predicamento essatlp, han ido perdiendo vigencia
hasta quedar obsoletos, por sus asunciones demasrmaglistas para la realidad de
hoy. El pasado predetermina cada vez menos elofuyyr por tanto, muchas
explicaciones heredadas, en palabras de Joél dejgdso funcionan en la medida en

que hay propiedades emergentes que nacen de ldejidiagpy la interactividad™

Quiza el concepto clave para comprender la raifadacertidumbre respecto a las
consecuencias de nuestras acciones y decisioreslescomplejidad, entendida como
“el estudio de los principios y las pautas que ieapl el comportamiento de un
fendmeno natural o social desde la perspectiva tigalidad” (Rivas Tovar, 2008). “Es
una teoria de la importancia del todo” (Hernandea® Valderrama y Rivas Tovar,
2008), lo que obliga a recoger e integrar las apamtes de disciplinas diversas, que,

desde su diversidad, se complementan.

La comprension de los fenbmenos complejos exiges,pque pensemos de manera
holista o sistémica, en contraste con el enfoqaétao que, al descomponer el todo en
sus partes, suele llevarnos a considerar solo leoeeatos del sistema, sin tener en
consideracion sus interconexiones y propiedadesgemies. La nocion de complejidad
refiere, en esta posicion tedrica, a la aparic@mppiedades emergentes provenientes
de la interaccion local de un numero discreto dapmentes. La complejidad no se
concibe como una mera sumatoria de variables ®galts sistemas complejos se

explican por sus interacciones, no por sus sulbsaste

Por ello, cientificos de campos diversos insistehaeconveniencia de adoptar nuevos

modelos tedricos, metodoldgicos y, por ende, uraaepistemologia, que permita a la

19 Complejo es, etimoldgicamente, “lo que esta tejiohbo”.

1 ver: http://www.tendencias21.net/Joel-de-Rosnay-Los+ssbeonectados-crean-un-conocimiento-
superior_a83.html
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comunidad cientifica elaborar teorias mas ajustadés realidad, que posibiliten, al
mismo tiempo, disefiar y poner en practica modeitervencion (social, sanitaria,
educativa, politica, econdmica, ambiental, culiuedt.) mas eficaces que ayuden a
pilotar y regular las acciones individuales y cties. Subyace en esta actitud
reformista un firme intento de modificar la racibdad sobre la que la ciencia y la
tecnologia se han venido apoyando. Esta actitumésta afecta indistintamente tanto

a las ciencias empirico-naturales como a las @srsnciales y humanas.

En este sentido, el paradigma de la complejidabloa@s se nos presenta como la via
para superar la fragmentacion y el reduccionismdéadgencia positiva predominante
hasta ahora, valido para sistemas simples peroilesta@ndo se aplica a sistemas
complejod?, postulando la necesidad de organizar el conontmieientifico desde la
transdisciplinariedad, en referencia a aquello spisitla a la vez entre las disciplinas
(interdisciplinariedad), a través de las discigirfpluridisciplinariedad) y mas alla de
las disciplinas (transdisciplinariedad), con lafidad de comprender el mundo presente
a partir de la unidad del conocimiento. Unidad gpera integrando la pluralidad, la
diversidad, las propiedades emergentes de la agaltbmo consecuencia de la
interaccion de sus elementos, asumiendo que lasspao se pueden entender si no
dentro del todo que integran. En esta filosofiaspira elSanta Fe Institutecomo gran
polo de investigacion que se ocupa del estudioadeomplejidad, segun el cual “la
complejidad tiene que ver con la naturaleza de neergencia, la innovacion, el

aprendizaje y la adaptaci6h”

Dentro de las ciencias sociales, la ciencia deei@n (elmanagement es prueba de
esa transdisciplinariedad, no s6lo por su tradalicapacidad para integrar aportaciones
de la economia, la sociologia, la psicologia, émcia politica para describir, explicar e

incluso predecir mejor el comportamiento de lasapizaciones, sino por estar inmersa

12 para Arthur, Durlauf y Lane (1997), las caractds que definen a los sistemas complejos son seis
1.-existe interaccidn dispersa entre agentes hggaems que actian localmente entre ellos en algan
espacio; 2.-no existe un controlador global; 3.4nag organizacion jerarquica transversal; 4.-l@&ntes
se adaptan continuamente mediante procesos dedgajery evolucién; 5.-existe innovacién
permanente; 6.-las dindmicas por fuera del eqiglon clave, con la posibilidad de equilibrios timplés

0 ausencia de equilibrio.

13 http://www.santafe.edu/
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en un proceso de ruptura epistemoldgica auspigad&!| desarrollo de nuevas teorias
cientificas procedentes de las Mateméaticas (coné REmom y la teoria de las
catastrofes), la Fisica Cuantica (con el «atract@»lLorenz y los «fractales» de
Mandelbrot); la Biologia (con la «autopoiesis»Migurana y Varela); la Quimica (con
los «sistemas disipativos» de Prigogine), la Ciéica de segunda generacion de Heinz
Von Foerster, interesadas en explorar los proceses explican la emergencia de
estructuras de mayor complejidad. Estructuras qupueden explicarse a partir de la
mera agregacion de propiedades de los elementospatogias organizativas
previamente alcanzadas por los sistemas, sinoapdnferrelaciones que se establecen
entre sistema y entorno y los elementos que lostitoyen.

Esta nueva forma de pensar (ni unidimensional meal) y hacer ciencia desde la
Complejidad y el Caos constituye el modelo traswdlinar del que se estan nutriendo
cientificos de diversas areas, entre ellas la Ho@moy el Management para

aproximarse a sus respectivos objetos de estudio.

El reto hoy en dia estd en comprender la compkkjjdes relaciones dindmicas del todo
con las partes, entre éstas y los intercambiosetanedio, asi como la ausencia de
equilibrio) y lo cadtico (es decir, el comportant@impredecible del sistema, pero que
responde, no obstante, a un orden subyacente).eBlidad, la mayoria de los
fendmenos sociales parece mostrar una pauta deadieliequilibrio entre orden y

desorden.

Las evidencias de los sistemas cadticos son paatticte universales y se encuentran,
por ejemplo, en el clima, los electroencefalogrami@as mercados de valores y la

mayoria de los sistemas sociales, entre ellosrgmnacionales.

Segun Holland (1995), reconocido como el padredasistemas complejos adaptativos,
la complejidad es el resultado de la adaptaciondpbnicion incesante e inacabada) de
los sistemas, de los procesos auto-organizativesequellos tienen lugar. En realidad,
la complejidad no es més que una medida del nudeepwmsibilidades de interaccidon de

los agentes de un sistema. Los sistemas complajascslineales, diferenciandose entre
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aquellos en que sus elementos no tienen un finopodgito (sistemas cadticos) y
aquellos otros en que sus elementos si tienennuiit$ita finalidad o adaptacién es el

resultado de los ajustes continuos de sus elementssi y con su entorno.

De hecho, el estudio de los sistemas complejost@stando una creciente importancia
en el estudio de la economia y la empresa, dehiglea

1.-Las organizaciones pueden ser consideradas stemas con capacidad de
adaptacion (Gell-Mann, 1994; Stacey, 1996).

2.-Cada vez se da mas importancia al enfoque darade las organizaciones, el cual

considera como surgen y cambian sus capacidadeigediy procesos (Cohen, 1999).

Los sistemas sociales se encuentran entre los yier m@amplejidad debido a la cantidad

de variables e interacciones que ocurren en @lkig;omo a su dinamismo. Los agentes
gue lo forman se interconectan participando ensred@ capacidad auto-organizativa
que continuamente esta dando origen a un ordesadin emergente, cuyo patron de

comportamiento puede ir de lo estable y predeaitbtecadtico e impredecible.

Siguiendo a Holland (1995), gran parte de las aam@ones que sufren los sistemas
complejos en sus procesos adaptativos son prodiet@juste de cada agente con
respecto a los demas dentro del mismo sistemastensentido, cada agente tiene un
mecanismo de anticipacion y prediccion que le pernmanejar su conducta y
responder a otros agentes, es decir, una estrakgj@m mecanismo de anticipacion se
modifica conforme el individuo descubre la eficada las decisiones y acciones

tomadas, a manera de prueba y error (aprendizaje).

Segun Harrison (2006), diversidad (multiplicidad fdaciones asignadas a distintos
componentes del sistema) y descentralizacion (mayado de autonomia de los
elementos) incrementan la complejidad. Tambiéneehgo puede aumentarla. En un
sistema complejo, cada agente no solo es distifie demas; también se comporta de
manera diferente y tiene su propio patron para tateaisiones, por lo que el sistema
puede ser sumamente heterogéneo. Las organizatiomemas son mas complejas en

tanto mayores “grados de libertad” tienen. Téngaseuenta, ademas, que los sistemas
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complejos son no lineales y, por lo tanto, pocaecéles: la no linealidad (propiedad
en virtud de la cual no hay una relacién claraflenentre causa y efectd)y la

autonomia de los agentes actuando en funcion dgrepm®s intereses (recordemos con
Gallego (2007) que “la auto-organizacidn emerge aooonsecuencia de las
interacciones locales”) introduce la posibilidad cembios dramaticos que alteren

sustancialmente los resultados previstos.

Este escenario con altas dosis de complejidad iteepar Harrison es precisamente el
gue hemos construido y nos encontramos en nuegtems institucional y de
desarrollo regional, por lo que la gestion de dichenplejidad se ha convertido en
crucial y despierta un inusitado intéféfiemos de aprender a gestionarla, promoviendo
el aprendizaje y la comunicacion, con herramientaso el dialogo, la comunicacion
basada en el receptor, la metafora. ParafraseartBidgar Morin, ser realista en el
sentido complejo significa comprender la incertithuen Comprender la incertidumbre
implica asumir una racionalidad distinta a la de d&encias modernas cuyo enfoque
central apunta hacia el control de los fenomenas fendmenos complejos son
dificilmente controlables, y la comprensién de estplica que la accién debe
orientarse hacia cémo aprovechar la complejidashyocparticipar de la complejid&d

En suma:

-La teoria del cad$y los sistemas auto-organizados nos dan las ppatasentender

mejor el comportamiento crecientemente complejo ay eimergencia de nuevas

4 Uno de los rasgos més llamativos de los sistemdiseales es la generacién del denominado efecto
mariposa.

154 os grandes retos del mundo moderno estan a nodigatios a nuestra capacidad de gestionar la
complejidad”, en palabras de Joél de Rosnay.

'8 ya Herbert Simon, con su teoria de la racionallifailada, nos hizo ver que las condiciones de
cambio de un sistema no se podian anticipar eotslidiad, ya que ello supondria conocer todas las
variables con algun efecto sobre él, lo cual eosifghe.

" podria definirse sintéticamente como la teoriaesebdesorden ordenado. Las aplicaciones de esta
corriente de la nueva fisica al campo de las césnebciales son numerosas, pese a las obviadtdifies

y cautelas que entrafia la transposicion de est@eptos a dominios cientificos diferentes. La
econofisica de Edgar Peters es un ejemplo. Tanskiéa acufiado el término “bioeconomia”, que alude
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estructuras organizativas como consecuencia dequitibeio inestable y de un caos
progresivo.

-El anélisis de la autopoiedis es particularmente relevante para dos temas
fundamentales en la empresa actual: el cambiocgraunicacion. Centrandonos en el
primero, Maturana y Varela, con base en su concdptautopoiesis, sostienen que el
cambio en los seres vivos se produce desde déosrandividuos, y por extension las
organizaciones, se auto-producen: “Solo si yo canshimbia mi circunstancia, y mi
circunstancia cambia sé6lo si yo cambio” (Maturah97). Es fundamental, pues,
focalizarnos en la naturaleza de la relacién, eragribio relacional; profundizar en las

interconexiones y sus dinamicas.

-Como consecuencia directa de toda esta complejelatisefio de las organizaciones
estd pasando de las estructuras verticales a labocativas. Se buscan estructuras
basadas en redes que persiguen un equilibrio eoiteol y aprendizaje, entre jerarquia

y red. Todo ello orientado al disefio de una organdn mas flexible e inteligente.

Pérez y Massoni (2009), a partir de una concepd®ta realidad como una trama de
procesos fluidos, complejos y, a veces, caéticaflexionan acerca de las

consecuencias de este cambio de paradigma, queesdpoir adids:

-A la fragmentacién y el reduccionismo, aplicandmfas de pensar y comprender la
realidad sin necesidad de romperla, trocearlanddee

al estudio de la economia con base en teoriaodgatamiento social que tienen su fundamento en la
seleccion natural.

18 Significa autoproduccion: un sistema autopoiétispa la vez, el productor y el producto. Aunque un
sistema autopoiético se mantiene en desequililugal@ conservar una permanencia estructural, siendo
dicha estructura la que muestra la forma en qupdgss se interconectan. El hecho de que los seres
vivos estan sometidos al determinismo estructwaignifica que los mismos sean previsibles. Easotr
palabras, estan determinados, pero esto no sigujie estén predeterminados. (Maturana y Varela,
1980). Como dice Battram (2001), todos somos denalgnanera conscientes de la autopoiesis. Cuando
se dice: “sélo oyes lo que quieres oir’ se estanaciendo su poder. Algunos directivos se basadezs
del tipo: “hazles pensar que ha sido idea suyaanda se dice a un amigo: “yo en tu lugar...”, se esta
intentando influir en un sistema autopoiético.
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-Al pensamiento disyuntivo (qQue separa), dandadavenida al pensamiento complejo
(que compatibiliza), siendo que éste no signifiegan aquél. Precisamente porque el

pensamiento es complejo, en él cabe también diiante

El desarrollo regional hemos de contextualizarletiiede un mundo dinamico definido
por sus discontinuidades, no lineal, conflictivaramdjico; es decir, dentro de una
manera de pensar superadora del mecanicismo yndeigno de planteamientos
pretéritos. Lo que antes funcionaba bien (la redat®rmula) ahora ya no funciona. Lo
gue ayer era seguro, hoy no lo es: la relacidmasl®iganizaciones con su entorno ya no
es la misma. Nos sumamos a quienes entienden guisiefios estratégicos del siglo
XXI (a nivel de empresas, organizaciones en gernyetalritorios) van a estar marcados
por visiones enraizadas en el paradigma de la g, sustentadas, por tanto, en un
pensamiento que prioriza la comprensién de lasimrlas (entre el todo y las partes, asi
como entre las partes entre si, y con el entornddsyprocesos de cambio (las
organizaciones humanas son sistemas complejos atistapt que, como tales,
evolucionan; en este sentido, hemos de tomar ¢sativia del cambio y liderarlo para

co-evolucionar, para producir un nuevo orden coatid@ de la crisis).

5.-¢Y en Andalucia?

Una reflexion acerca del desarrollo econdmico-esaral de Andalucia sigue en este

apartado, centrado en los elementos que venimosjamio en este ensayo.

5.1.-La estrategia de desarrollo

No hay duda que un elemento central de esa esaaedos Ultimos afios ha sido la del
fomento de una nueva base econdmica para la reggiantada en el conocimiento y la
innovacion. La sensibilidad y apoyo a la creaci@ednpresas de alto potencial de
desarrollo tiene que ser (y es) valorada como igasitonstituye una prioridad para las
administraciones publicas y es un criterio relesgdra el acceso a las ayudas para la
creacion de empresas. Incentivos como el denomirfaleque innovacion”, en

consonancia con lo que sera expuesto en el ep&cafiente, son prueba de ello.
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5.2.-El conocimiento y la innovacion: el corazon dena nueva Andalucia

Aunque nos podriamos remontar mas atras, en 2Z0pfoducen tres hitos importantes:
se aprueba el Plan de Innovacién y ModernizacionAddalucia 2005-2010 y se
constituyen la Corporaciéon Tecnoldgica de Andalugiala Red de Espacios
Tecnologicos de Andalucia (méas conocida por susssidqRETA), que dan un nuevo
impulso a las actuaciones que en este sentido yarsgan realizando en el territorio de

la Comunidad, a la vez que las vertebran.

Como también lo han sido dos disposiciones normastila Ley Andaluza de la Ciencia
y el Conocimiento (Ley 16/2007, de 3 de diciemprelyo Titulo Il se dedica a la
regulacion de la estructura del Sistema Andaluz Gmhocimiento, configurando el
marco normativo sobre el que se ha conformado stérea de I+D+i de nuestra
Comunidad, que toma cuerpo con el Decreto 254/28026 de mayo, de la entonces
Consejeria de Innovacion, Ciencia y Empresa, quecap el Reglamento por el que se
determina la clasificacion y se regula el procedirto para la acreditacion y el Registro
Electronico de Agentes de dicho sistema. La prepiaulacion administrativa de la
ciencia (las universidades y otros organismos pablde investigacion) a la innovacién
y a la empresa ya manifiesta por si misma la valirde impulsar al maximo la
economia del conocimiento en Andalucia, con el gue esto representa en su modelo

de desarrollo econdmico y, por tanto, social.

Debe afadirse, también por su trascendencia, el Rlaaluz de Investigacion,
Desarrollo e Innovacion 2007-2013 (PAIDI), que blee los principios rectores de las

politicas de I1+D+i de la Comunidad.

Sin entrar en detalles que no vienen al caso, édjparaguas” de RETA existen hoy
(segun su memoria de 2010), 11 Parques Cientifemmdlogicos (PCTs), 22 Centros
Tecnoldgicos, CTs (de ellos 3 de caracter avanz@adiés) y 3 Centros de Creacion y
Consolidacion de Empresas de Base Tecnologica (EBEY; entre otras figuras

recogidas en el Decreto 254/2009 ya referido.
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Su localizacién por provincias es la que sigue:

Provincia PCT CT CTA CRECEBT
Almeria (a) 1 2 1

Cadiz (b) 2 3 - 1
Cordoba (c) 1 3 1

Granada (d) 1 - -

Huelva (e) 1 3 -

Jaeén (f) 1 4 -

Malaga (g) 1 3 - 1
Sevilla (h) 3 1 1 1
Andalucia 11 19 3 3

(@) PCT de Almeria. Fundacién CT Andaluz de la Rid€CTAP). CTA de Energias
Renovables (CTAER). Fundacioén para las Tecnolo§iedliares de la Agricultura (CT
Tecnova).

(b) PCT Agroindustrial de Jerez. PT TecnoBahia ddiZ Fundacion CT Acuicultura
de Andalucia (CTAQUA). Fundacién CT de la Piel dedalucia (Movex). Fundacion
CT de Turismo, Ocio y Calidad de Vida (Tecnotugné&acion CEEI Bahia de Cadiz.
(c) PCT Rabanales 21. Centro de Investigacion yd@elAgroalimentaria (CICAP).
Fundacion CT de la Madera y el Mueble de Andal¢Cia@MA). Fundacién CIT del
Textil de Andalucia (CITTA). Fundacién CTA Andalde Disefio (Surgenia).

(d) PT de Ciencias de la Salud.

(e) PCT Huelva. CT de la Agroindustria (Adesva)ndacion CT Andaluz del Sector
Carnico (TEICA). CIT de la Pesca y de la Transfaida de Productos Pesqueros (CT
GARUM).

(f) Geolit, PCT Jaén. Fundacion Andaltec 1+D+i, @8l Plastico. CT del Olivar y del
Aceite (Citoliva). Fundacion CT Metalmecéanica y defansporte (CETEMET).
Fundacion Innovarcilla, CT de la Ceramica de Andiau

(g) PT Andalucia. Centro de Innovacion Turisticafaelalucia (Andalucia Lab, antes
CINNTA). Centro Andaluz de Innovacion y TICs (CITICCentro de Tecnologias,
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Energias y Construccion para el Habitat (Funda¢idBITEC). Centro Europeo de

Empresas e Innovacion de Malaga (BIC Euronova).

(h) PCT Cartuja 93. Parque de Investigacion y Delar Dehesa de Valme, Dos
Hermanas. Acrépolis, PT Aeroespacial de Andalucentro Avanzado de Tecnologias
Aeroespaciales (CATEC). Instituto Andaluz de Teog@ (IAT). EUROCEI, S.A.

5.3.-La conectividad: losclusters

Michael Porter, prestigioso profesor deHarvard Business Schqdbs defini6 como

“agrupaciones de empresas interconectadas e meotis relacionadas (centros de
formacion, unidades de investigacion y/o otros tEgenpublicos o privados)
pertenecientes a un sector o segmento de mercamo,s€ encuentran proximas
geograficamente y que estan vinculadas a travéseldmentos comunes vy
complementarios, que se unen para realizar proyeconjuntos y ser mas

competitivos.*

Siendo asi, las principales caracteristicas qudatama a un cluster son: concentracion
geografica; especializacién (en una determinadaa rdenactividad) y efecto derrame
(expansion de las ventajas/beneficios a toda la)zguesta en accion de la llamada
“Triple Hélice”, es decir, del sistema Administr@ciEmpresa-Universidad, de forma

coordinada, esto es, con equilibrio entre compé&encolaboracion.

Las experiencias existentes muestran que esteicge@sociativo de los agentes
publicos (administraciones implicadas), privadogdaizaciones empresariales) y del
conocimiento (grupos de investigacion) tiende aegmnuna serie de beneficios,

conducentes, en ultima instancia, a reforzar lapatitividad. En concreto:

* Una comprensién global del sector, lo que faclit@lanificacion del mismo y

fortalece su capacidad de influencia.

19 Ver: http://www.pymesyautonomos.com/estrategia/el-cluste
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* Propicia la generaciéon de un clima de confianzeedas partes y, a su traves, el
aprendizaje mutuo. Uanlusterno es sino una red en la que la informacion, el
know-how y el conocimiento se transmite de unoseggea otros. Es, pues, una
herramienta al servicio de la innovacion en el@ect

e Su masa critica genera mayores oportunidades debaracién entre sus
integrantes. Asimismo, via economias de escaleaneé, proporciona un mejor
acceso (en coste y calidad) a proveedores y sesviespecializados (de
formacion, por ejemplo). De esta forma las emprggesien concentrarse en
mayor medida en aquellas etapas de la cadena de emllas que son mas
competitivas.

Los referidos centros tecnolégicos, dentro del denado “Programa Clusters” estan
liderando la creacion de redes de colaboracioneemmpresas, a la par que
promoviendo la transferencia de conocimientos doggrupos de investigacion de las

universidades y el tejido empresarial andaluz.

Asi, clusters (0 agrupaciones productivas especializadas) camsodel marmol, la
cerdmica, la madera y el mueble, el sector met@mea, el biotecnoldgico, la
industria auxiliar de la agricultura, y la past@Eede navidad, cuentan con sus
respectivos Planes de Accion. Actuaciones similagtdn previstas en otros sectores:

aeronautico, disefio, plasticos, artes graficaseatos del mar, piel, aceite de oliva.

Son acciones dentro de una estrategia para coafigarsistema regional de innovacion
soportado en el fomento de la cooperacion empetsgomento de la cultura de
colaboracién y de trabajo en red, junto al apoydas agrupaciones y redes
empresariales), entre otras lineas de actuaci@gidas en el aun vigente (hasta 2013)
Plan de Desarrollo Industrial de Andalucia.

Por su lado, la Corporacion Tecnologica de Andalubia venido actuando,
preferentemente, en la [+D+i de una serie de sestonsiderados estratégicos para la

Comunidad, en concreto los siguientes: AeroespagiaProcesos Productivos;
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Agroalimentario; Biotecnologia; Edificacion y Oltavil ; Energia y Medio Ambiente;

Ocio y Turismo; Tecnologias de la Informacion yGasmunicaciones.

La figura de la Agrupacion de Empresas Innovadphéds) ha sido promovida por el

Ministerio de Industria, Comercio y Turismo paraeanr y fortalecer este tipo de

agrupaciones sectoriales. En concreto, en Andakgiancuentran registradas (en el
momento en que se redacta este documento) lasidasogn la tabla que aparece a
continuacion (15 en total, distribuidas provincialite como sigue: 2 en Almeria -
turismo y sector agroalimentario-, 2 en Cadiz stan-, 1 en Granada —turismo-, 1 en
Huelva —alimentacién-, 2 en Jaén —sector agroatamieny automocion-, 1 en Malaga —
turismo- y 6 en Sevilla —turismo, sector agroalitagn, 2 en el sector de las TICs,

aeronautico y agua-; en Cérdoba no se han registiaguna aun):
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SECTOR

AEI

LOCALIZACION

TURISMO (6 sobre 31 a

nivel nacional)

ASOCIACION PARA EL DESARROLLO DEL
ECOTURISMO EN ESPACIOS NATURALES
PROTEGIDOS

Rodalquilar-Nijar
(ALMERIA)

ASOCIACION RUTAS DEL VINO Y BRANDY

Jerez de la Frontera

DEL MARCO DE JEREZ (CADIZ)
EQUITUR, TURISMO ECUESTRE EN EL Jerez de la Frontera
GUADALQUIVIR (CADIZ)
AGRUPACION EMPRESARIAL INNOVADORA | Granada
DEL SECTOR TURISTICO DE LA PROVINCIA DE (GRANADA)
GRANADA
ASOCIACION PARA EL FOMENTO DEL Benalmadena
TURISMO IDIOMATICO EN ESPANA (MALAGA)
AGRUPACION DE EMPRESAS INNOVADORAS | Osuna
ANDALUCIA CENTRO TURISMO (SEVILLA)
AGROALIMENTARIO (3 | ASOCIACION PARA LA MEJORA COMPETITIVA| La Cafada
sobre 4 a nivel nacional) DEL CLUSTER AGROINDUSTRIAL (ALMERIA)
ASOCIACION EMPRESARIAL INNOVADORA Mengibar
DEL SECTOR PROVEEDOR DE BIENES Y (JAEN)
SERVICIOS DEL SECTOR OLEICOLA-INOLEO
AGRUPACION DE EMPRESAS INNOVADORAS | Estepa
DE LA PASTELERIA INDUSTRIAL DE ESTEPA | (SEVILLA)
ALIMENTACION (1 sobre | ASOCIACION DE EMPRESAS VINCULADAS A | Lepe
11 a nivel nacional) LA INDUSTRIA AUXILIAR ANDALUZA (HUELVA)
TICs (2 sobre 23 anivel | ASOCIACION DE EMPRESARIOS DE Sevilla
nacional) TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y (SEVILLA)
COMUNICACION DE ANDALUCIA
ASOCIACION DE EMPRESAS INNOVADORAS | Sevilla
ANDALUZAS EN TECNOLOGIAS (SEVILLA)
ESTRATEGICAS DE SEGURIDAD
AUTOMOCION (1 sobre | AGRUPACION DE EMPRESAS INNOVADORAS | Linares
11 a nivel nacional) DEL SECTOR DE LA AUTOMOCION DE LA (JAEN)

PROVINCIA DE JAEN

AERONAUTICO (1 sobre

FUNDACION HELICE

La Rinconada

8 a nivel nacional) (SEVILLA)
AGUA (1 sobre 2 a nivel ASOCIACION DE ABASTECIMIENTOS DE Mairena del Aljarafe
nacional) AGUA Y SANEAMIENTOS DE ANDALUCIA (SEVILLA)

Fuentehttp://www.ipyme.org/es-ES/SubvencionesAyudas/ABbdoAEl/Paginas/ListaAEl.aspx
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5.4.-Un enfoque sistémico, desde y para afrontar t;omplejidad

Hemos visto que, por un lado, el conocimiento yntaovacion se han situado en el
centro del nuevo modelo productivo y de crecimieetmondémico que se viene
impulsando en la Andalucia del siglo XXI; y quer mtro, la conectividad entre los
agentes privados, publicos y del conocimiento, argdi un trabajo colaborativo y en
red, es un eje que refuerza la generacion de siseeg ese sentido. Ahora bien, para
gue el conjunto de actuaciones planteadas alcaglcerayor grado de efectividad, es
esencial que respondan a una vision global o sisééque las vertebre, teniendo en

cuenta los resultados que se persiguen.

Siendo que un objetivo fundamental de este motatedarrollo econémico y progreso
social ha sido (y es) el arraigo del espiritu emgeelor y de la cultura emprendedora en
nuestra Comunidad, el Decreto 219/2011, de 28 d®,jude la Consejeria de la
Presidencia es un buen ejemplo de ese enfoquemgistéinvolucrando a varias
Consejerias para promover, conjunta y coordinad@mdos valores de la cultura
emprendedora en todos los niveles formativos, désdmsefianza primaria hasta la
universitaria; tanto en el aprendizaje del alumneaimo en el trabajo del profesorado.
Una cultura emprendedora cuyo impacto trasciendengbrendimiento productivo
(creacion de empresas) para abarcar también el eedipriento social y el

emprendimiento personal.

Es, claramente, una apuesta a medio/largo plaztradeformacion de la sociedad,
dentro de una vision de Andalucia en el horizo®202 La necesidad y el acierto de
esta apuesta se reafirma con lo expresado enceiniefde Pérez y Rodriguez (2010)
sobre la cultura de la innovacion de los jovengzaisles en el marco europeo,
realizado para la Fundacion COTEC para la innovateé@noldgica, que confirma la
asociacion significativa entre los rasgos cultwale una sociedad y su capacidad de
innovar y emprender. Los factores culturales guengr en la sociedad espafiola
apuntan a la existencia de ritmos de cambio leNoses extrafio, por tanto, que la

convergencia en materia de innovacion de Espaftanipién en Andalucia) con los



33

paises punteros haya sido lenta, y para alterar régfimen se necesita aplicar un

enfoque global y de largo plazo.

5.5.-Resultados: el emprendimiento

Exponer el retorno que el gasto total andaluz (@pnairiamos inversion, en torno al
11% de la que se hace en toda Espafia) en 1+D leaagken(el 1,10% del PIB regional
en 2009, solo por detras de Catalufia, la Comurdeéadadrid, Navarra y Pais Vasco)
es un asunto muy complejo que requiere el manefladaso, en términos absolutos y
relativos, de muchos indicadores, relativasputs procesos yutputs No es éste el

propésito de este documento, si bien pondremoscahta en lo que se refiere al

emprendimiento productivo.

Pero antes de centrarnos en la creacion de empdesanos que en 2009, Andalucia
solicité un total de 453 patentes a nivel nacioesl,decir, el 12,70% del total en
Espafia, y 131 internacionales (via PCTs), lo queesentd el 10,55% del total
nacional. Ademas, en 2008, ultima informacion disple en el momento de componer
este discurso, se celebraron 4.013 contratos deOfasnas de Transferencia de
Resultados de Investigacion de las universidadeslaras y el CSIC con las empresas.

Las memorias anuales del PAIDI son fuente de uaa gantidad de indicadores para
observar y analizar los resultados obtenidos e®isttma Andaluz del Conocimiento,

asi como su evolucion. Por ejemplo:

« En el sexenio 2004-2009, el personal investigadgpleado en actividades de
[+D aument6 un 22%, con mayor incremento en elosgativado que en el
publico, y superior a la media espafiola.

* En ese mismo periodo 2004-2009 se crearon 170 ERisoff en las
universidades y centros de investigacion de Andiajugfra que puede parecer
modesta pero que supone el inicio de un cambicuralltfuerte en estas
instituciones. Piénsese que las 41 correspondiehtao 2009 representan el

34,45% de las creadas en toda Espafia a nivel iéel I@TRI. A estas hay que
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sumar otras 40 procedentes de otros agentes detiooanto acreditados. En
total, 2.278 alumnos con practicas en empresastddipo en el afio académico
2008-09.

* En 2009, la Oficina Espafiola de Patentes y Maroasetlié 61 patentes a la red
OTRI-Andalucia, lo que representa el 20,47% de tadad OTRI-Espafia. En
términos de total de patentes mantenidas ese pafeae eleva al 23,04%.

* El peso de Andalucia respecto a Espafa en soksitdd patentes y modelos de
utilidad se ha multiplicado por algo mas de dodosnveinte afios que van de
1980 (4,98%) a 2009 (10,52%).

En lo que se refiere al emprendimiento, la metaggial@aonocida por el acronimo GEM
(Global Entrepreneurship Monitdrque se aplica a gran cantidad de paises y,aléatr
Espafia, a sus diferentes Comunidades Autbnomasp(sihilidad, pues, de realizar
comparaciones interterritoriales), es, sin duda, raferencia del maximo interés para
seguir la evolucion de la actividad emprendedoraudeterritorio, tan ligada a la

innovacion y al desarrollo del mismo.

Como se indica en el ultimo informe GEM-Andaluc2®@9): “El caracter innovador

del proyecto empresarial es un elemento estratégimamental para la competitividad
de la empresa. La innovacion es uno de los aspeg#thsativos que permite apreciar la
calidad de las iniciativas emprendedoras, congitdg uno de los factores sobre los
gue mas se incide desde el ambito de las admicities publicas dada su implicacion

sobre la competitividad regional y la creacion dlwafadido.”

Es llamativo que:

* El fendbmeno emprendedor en Andalucia esté redistianejor que en el
conjunto de Espafia el impacto de la crisis. E®dmisda comunidad en la que
menos desciende la actividad emprendedora.

* Andalucia sea la comunidad con mayor nimero deopassinvolucradas en la
creacion de empresas nacientes y nuevas, concdmtia@si el 22% de los

emprendedores de Espanfa.



35

La actividad emprendedora andaluza haya pasada@aiota tercera posicion
entre todas las comunidades de Espafa, muy cellos dalores de Baleares y

Catalufa.

De dicho informe tomamos las siguientes conclusipgeie entendemos de especial

relevancia con relacion al tema que nos ocupa:

Entre las condiciones del entorno que mas favoretn iniciativas
emprendedoras en Andalucia, en opinién de los toqezsta el interés de los
consumidores (y también de las empresas, aungiselatgo inferior) por la
innovacion, encontrandose entre las CC.AA. masadadas. El interés por la
innovacion en Andalucia, en general, es favorabiendo el aspecto mas
positivo el gusto por los nuevos productos y s@side la poblacion andaluza.
El proyecto GEM analiza la innovacion de la inisiat emprendedora en
funcién del tipo de producto o servicio que la rauewmpresa ofrece al cliente.
Unicamente un poco mas de la mitad de las iniciatamprendedoras andaluzas
(53,2%) no se considera innovadora frente al 63)3%a el conjunto de Espafa.
en suma, el porcentaje de iniciativas innovadosasi&s alto en Andalucia que
en el conjunto de Espafa.

En relacion con afios anteriores y de forma comti@id que ocurre en la media
espafiola, los resultados de Andalucia muestran ctam@roporcién de
iniciativas emprendedoras siguen una linea posytpeogresiva hacia un mayor
grado de innovacion.

En lo que al uso de nuevas tecnologias se refeetendencia observada en los
altimos afios es hacia la disminucion del uso deolegias de mas de cinco
afos de antigiiedad tanto en Andalucia como en Bspafique dicho descenso
es mucho mas pronunciado para el caso de AndaDeiasta manera, se puede
concluir que los emprendedores andaluces hacen ayormesfuerzo por
incorporar tecnologias nuevas o recientes que thante iniciativas del resto de

Espafa.
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Mas de la mitad de las iniciativas empresarialetalaizas esperan expandirse
(el 53,1%). Este porcentaje es superior en onceopynmedio al obtenido para
el conjunto de Espafa.

La transferencia de I+D en Andalucia ofrece opadiamhes para competir en
sectores globales. La creacion de empresas detdasadgica es uno de los
aspectos positivos, mientras que persiste la tlifidude acceso de las empresas
de nueva creacion a las nuevas tecnologias pdevado de su coste y por las
dificultades de acceso a los resultados de la figaeson que se realiza en las

universidades.

No obstante:

Las normas sociales y culturales en Andalucia nionekan la asuncion de
riesgos empresariales, ni tampoco sirven como tecjgara la creatividad y la
innovacion. En concreto, se sitlla como la seguodaunidad peor valorada de
Espana.

Si bien se considera que la legislacion en matkriderechos de propiedad es
muy completa, y que los derechos de los inventeodse sus innovaciones
deberian estar protegidos, ésta no se hace cuepiorma eficaz, por lo que las
empresas de nueva creacion pueden ver que sushoerele propiedad
intelectual no son respetados. Se reconoce laeegist de un importante grado
de pirateria.

La educacion y la formacion en creacién de empresas manifiestamente
mejorables. En Andalucia, a excepcién de la foréma@n administracion y
direccion de empresas, los demas aspectos edwgativormativos obtienen
puntuaciones muy bajas. En la ensefianza primasiecyndaria la promocién
del espiritu emprendedor, los conocimientos de @od@m de mercado y el
estimulo de la creatividad y de la iniciativa peaosuspenden claramente. A
pesar de ello, sigue aumentando el nimero de EeIsgue reciben formacion

especifica para emprender.
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* La capacidad de emprender de los andaluces enaness mayores frenos en
la educacion primaria y secundaria, como se haodipero también en la
burocracia de la administracion y las politicasficieras.

* Aumenta el miedo al fracaso, situandose Andaluciara posicion intermedia
entre las CC.AA. espafiolas. Mas del 56% de la pablaandaluza considera
que el miedo es un freno para emprender. Aun asidd cada tres andaluces
consideran que crear una empresa es una buena gpofésional.

* En suma, las principales recomendaciones de losrtegpse centran en corregir
las carencias antes sefaladas y, especialmentejerar el apoyo financiero, la
infraestructura comercial y profesional y, sobréotola urgente reforma de la
educacién y formacién. El mencionado Decreto 21BI2A@por el que se aprueba
el Plan para el Fomento de la Cultura Emprendednral Sistema Educativo

Publico de Andalucia) es la respuesta a esta uttenaanda.

En conclusion, como se afirma en el reciente inéoda la OCDE, “aunque la cultura
empresarial (en Andalucia) aun no esta al nivelonat, la densidad de empresas esta
aumentando y se acerca a la media estatal” (REDAQ)2 Con todo, subrayamos

algunas de sus recomendaciones, cara al futuro:

* Internacionalizar los parques andaluces y fomesarrelaciones con empresas
y universidades extranjeras.

* Racionalizacion de RETA, focalizando su atenciéasrempresas innovadoras
a través de los parques y centros tecnolégicosurSkegOCDE, las empresas
tradicionales deberian ser objeto de otras orgeioizes ya existentés

* Apuesta para que RETA refuerce su papel como auanldr de los agentes del
sistema de innovacién andaluz, asegurando la cwwihn y coherencia en el
disefio de actuaciones destinadas a las empresas.

» Fortalecer las relaciones entre los parques tegimal® y las universidades, para

asegurar la aplicacion de las mejores practicas.

% De hecho, en 2010 la entidad ya plante6 una nestvategia, y ha enfocado sus esfuerzos y
especializado sus actividades en el apoyo a lasesagpcon mayor capacidad para innovar de Andalucia
Quizas las diversas estructuras existentes coommaisicoincidentes o similares pueden ser
racionalizadas, ganando asi en eficiencia y eficaci
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» Participar en programas de cooperacion educatike negener el talento de las

universidades en los parques tecnoldgicos andaluces

En resumen, estamos ante un modelo de desarrgiloneg que, a mi entender, reline
los requisitos esenciales expuestos desde el camipara que la estrategia pueda
funcionar: existe vision sistémica, el conocimiepta innovacion estan en el centro de
la arquitectura estratégica que se estd implanfagydse esta promoviendo la

conectividad entre los agentes implicados, poni@mmarcha la conocida como Triple
Hélice. Este es un proceso, no un suceso, y de tagprrido, pero los frutos empiezan
a verse. En nuestras manos esta ganar un futuar pesja Andalucia, con las tres Ts
del desarrollo econdmico propuestas por Richardddd2004): Talento, Tecnologia y

Tolerancia.
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SYSTEMICS, CONNECTIVITY, INNOVATION AND STRATEGY
IN A CONTEXT OF COMPLEXITY: WHAT ROLE ARE THEY
CALLED TO PLAY IN THE REGIONAL DEVELOPMENT?

Alfonso Vargas-SanchezUniversity of Huelva (Spain), emaibrgas@uhu.es

Abstract

Since its launching event in 2002, The Iberoamari€rum on Communication
Strategies (FISEC, http://www.fisecforo.org/) is nkiag in developing a new (and
general) strategic theory for organizations, ablelé¢al with the new challenges of the
21st century. This search for a new strategic ambrp valid also for regional
development, is a multidisciplinary effort, tryifg go beyond the economics-and-
business focus that has been dominant till nowhik attempt, the relational paradigm
coming from the communication discipline is playiag outstanding role. The aim of
this conceptual document is to contribute to thisiteng academic project with some

ideas, landing, at the same time, in the realitgmdalusia.

In fact, Strategic Management has revealed the rtapce of context and social
structure, the relevance of interactions and theaptexity of human behaviors in
organizations (personal relationships, cognitivases, emotional and psychological

issues).

In this context, it is argued that systemics, catimgy and innovation are called to play
the role of configurators of a new strategic bebaparadigm under the umbrella of the
complexity and chaos approaches, in which intereotions and the recovery of the
human element as a social being are proposed agamtors in it.

At the same time, redesigning organizations ise&u] a necessity to deal more

effectively with a number of severe world-wide dbages. To do that, it is thought that
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organizations should evolve towards: an emphasisoondination rather than control;
multiple performance objectives, linked to its npl& stakeholders; decision-making
where the relevant knowledge is available, ie, aeed&alized organization; diffuse
authority, but with clear responsibilities; formd eelf-organization or informal

organizations.

These evolutionary patterns increase their intew@hplexity, that added to the

complexity in the environment (markets, societygeneral), present new challenges
when managing companies and other kind of organizat These challenges have been
described as the management of paradox and diyeasiatn outcome of an increasingly

diverse and paradoxical world:

-Among other manifestations, cultural diversitynsreasingly more sharply, as a result
of globalization and mobility; or technological digity and the integration of initially

non related technologies is becoming an extraordisaurce of business opportunities.
This is why the management of diversity (in genehals become one of the hottest

topics of contemporary management.

-There are also very significant paradoxes, whighta be managed: local vs. global,
competition vs. cooperation, economic growth vs.viremmental protection,
centralization vs decentralization, formal vs imh@ai, order vs. disorder, etc. Apparently
contradictory or incompatible concepts, but thegxist in the same reality, making it
more complex. Given this scenario, a sense of balasystem thinking, and the ability
to manage the truly new strategic resources toesddsuch challenges, become critical

pillars when managing organizations nowadays:

» Concerning the sense of balance, it becomes inogdasiecessary in a context
of fast innovation, which means rapid change andwgrg uncertainty;
therefore, increasingly unstable (ephemeral) duyiali

« System thinking allows a genuine approach to corifyleand, through it,
devises strategies to cope with the challenges raprfrom more and more

complex interactions among the elements in theegyst
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* Itis in the last mentioned (but not least impot}aoillar where the resource of
knowledge and its management are found. Here #narigs of communication
are of great value and should be integrated: in agiag knowledge,
communication (its relational paradigm) plays amible.

Within this framework, two main topics are develdga this paper: how innovation
(once settled at the heart of the new paradigm@shaping organizations, and how to
move from traditional marketing to a new approackwhich conversation is a powerful
source of innovative ideas, together with othetdis; such us co-evolution, etc. All

this means the recovery of the centrality of thenan element as a social being.

A last observation about the aforementioned regowéthe centrality of human factor
as a social being. Given the current context oéepdcrisis, this means the recovery of
some values banished by the dominant economic iganadin recent decades:
managers with awareness on the importance of anakthehaviour, together with
excellent technical competences. In a nutshehimking how to conduct an economy

and a company to emerge stronger from the cristh, more accountable leaders.

It is assumed the free market system must be geljéc certain controls, and these are
in question now, but part of that control, the sghtrol, depends on the individuals’
values and principles, which leads to the senseetbics and its critical role in
economics and society, including the work ethicd hnsiness ethics. What is being
witnessed is not a mere economic-and-financialscrighis is only the tip of an iceberg:
this is the fruit (rotten) of a tree that has grotwisted; the ultimate problem is at the
roots of the tree: the individual and collectivdues, or the absence of certain values.
What do new generations believe (or don't beliem®) Why the growing disaffection
with politics in a democratic system of freedonws, ihstance? Of course this is related
to the concept of sustainability. We need a newd roep, and this document is a

reflection about this critical issue.

Key words. Systemics, Connectivity, Innovation, Strategyraféigic Management,

Marketing, Communication, Complexity, Chaos.



