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  INTRODUCCIÓN

  
 CRUZANDO EL VALLE DE LA MUERTE


  


  


  No existe lo desconocido, solo lo temporalmente oculto.


  CAPITÁN KIRK, Star Trek


  


  


  


  


  Lo antiguo y lo nuevo


  «Llego tarde, llego tarde, llego tarde…».


  Todos nos podemos identificar con el conejo blanco de Alicia en el País de las Maravillas, siempre corriendo, con prisa, pendientes del reloj, pendientes del tiempo. El tiempo es una magnitud que siempre ha obsesionado al ser humano: el tiempo vivido, el tiempo por venir, ese tiempo que se nos escapa, que se nos escurre entre los dedos. Tempus fugit nos decía desde la Antigüedad el poeta Virgilio, porque ya entonces, en realidad como siempre, se tenía conciencia de su fugacidad, de su veloz transcurso. El tiempo vuela. Muchos años después Einstein nos enseñó que el tiempo es, en todo caso, relativo, como un chicle que puede estirarse y contraerse. Pero seguimos comprobando, como ya lo percibía Virgilio, que se trata de un recurso muy valioso, el único que no se puede recuperar. Uno de los rasgos más distintivos de la inteligencia humana es su asimilación de la idea del tiempo. Nos sometemos al tiempo porque no nos queda más remedio, pero también nos rebelamos contra él.


  Reconozco que tengo especial debilidad por un autor como José Antonio Marina, filósofo y pedagogo —y a quien no podré por menos que aludir de vez en cuando a lo largo de las próximas páginas—, puesto que su visión humanizadora y su puesta en valor de la creatividad, la cultura, el talento y los valores humanos conecta en muchos aspectos con las cuestiones que quiero transmitir aquí. En su libro Teoría de la inteligencia creadora, apunta que la inteligencia humana conoce el presente y el pasado, pero pretende determinar el futuro, para lo cual promete, proyecta, previene y produce. Por eso, si los animales tienen futuro, el ser humano tiene porvenir.


  Ese porvenir es en buena medida el objeto de este libro. «Lo que estaba por llegar ya está aquí», se indica desde el título. Había otra manera de decirlo, más poética, que me gusta especialmente: «Lo que estaba por venir ya está aquí». Y está aquí porque la trepidante revolución tecnológica de la que hemos sido testigos, y seguimos siéndolo, ha acelerado más que nunca ese tiempo que siempre se supo efímero. El caso es que en un entorno tan cambiante como el actual las nociones de lo que nos parece pasado, presente o futuro confluyen en periodos temporales mínimos porque los cambios se suceden a velocidad vertiginosa. La idea del cambio preside nuestra realidad y somos nosotros mismos los que más estamos cambiando: en nuestra manera de vivir y de pensar, de tomar decisiones, de trabajar y de divertirnos. No se trata solo, en contra de lo que decía Darwin, de adaptarse al cambio, sino de gestionarlo y aprovecharlo para encontrar oportunidades de mejora. «Lo que estaba por llegar ya está aquí» significa reconocer que lo que ayer tomábamos como un futuro quizás lejano, de ciencia ficción, es ya presente y no podemos posponer la gestión del cambio.


  La literatura y las películas de ciencia ficción nos enseñaron mundos y posibilidades que parecían inverosímiles y, sin embargo, no solo ya están aquí, sino que a menudo hemos visto superados muchos de los sueños del género. Porque al fin y al cabo la ciencia no es ficción. La ficción es creerse que todo es posible si se le aplica imaginación y tenacidad. Uno de los mayores expertos en ciencia ficción de nuestro país, el crítico cinematográfico Ángel Sala, dice que la ciencia ficción nos fascina porque nos trae lo que está por llegar, pero es una fascinación que combina interés y miedo, lo cual deja un amplio camino para las lucubraciones científicas y tecnológicas, pero también para la imaginación y la creatividad. La ciencia ficción nos coloca al borde del vértigo del futuro. Sí, sentimos vértigo por el futuro y además hoy en día asistimos, no sin cierto asombro, al hecho de que la ciencia ficción parece haber llegado realmente a nuestras sociedades para instalarse definitivamente. Y es muy difícil anticipar cómo y con qué intensidad tantos otros descubrimientos revolucionarios nos seguirán sacudiendo en nuestra vida cotidiana y profesional. Parece evidente que lo antiguo ya no nos vale; cada vez con mayor celeridad las cosas se vuelven inmediatamente obsoletas y, sin embargo, todavía no estamos en absoluto preparados para lo nuevo. Porque lo nuevo nos fascina pero también, como decíamos, nos da miedo. Los cambios provocan resistencia pero son necesarios, como es necesario que evolucionemos con ellos.


  Si nos fijamos en la literatura o en todas esas películas de ciencia ficción que forman ya parte de nuestro inconsciente colectivo —pienso, por poner unos pocos ejemplos, en 2001: una odisea en el espacio de Stanley Kubrick y Arthur C. Clarke, Blade Runner de Ridley Scott, Terminator de James Cameron, Matrix de Lana y Lilly Wachowski o IA: inteligencia artificial de Steven Spielberg—, vemos que a menudo plantean una reflexión en torno al miedo: el miedo a HAL, a la máquina, a la tecnología, a un futuro en el que los avances tecnológicos traigan consigo un mundo más deshumanizado. Y justo ahora más que nunca, con la tecnología digital y el enorme abanico de posibilidades que abre, ese temor parece más presente que nunca. Es cierto que hay miedo: miedo a lo que va a pasar, miedo a que lo poco que uno ha aprendido ya no le sirva. Es una reacción muy humana: el miedo al cambio, a perder el control, a no ser elegido, a no ser competente. El miedo a la diferencia. A menudo se instala en nosotros una actitud de querer darle brillo y esplendor a lo que tenemos para no enfrentarnos a lo nuevo, para intentar inútilmente que lo de antes nos dure eternamente.


  La deshumanización de la que nos alerta la tradición de la ciencia ficción no es, desde luego, positiva; de hecho la idea de mantener al ser humano en el centro de la cuestión es un elemento clave de lo que quiero transmitir a lo largo de estas páginas; y tampoco me gusta el miedo. El miedo nos bloquea y nos deja atrapados en el Valle de la Muerte. Esta expresión relativa al Valle de la Muerte nació en el entorno de la innovación para aludir a la transición que hay desde que nace una idea hasta que realmente se materializa en algo novedoso; un valle que es difícil de atravesar y que encierra múltiples riesgos, incluso el de quedarse en el camino. Lo más difícil no es tener una idea brillante, sino que esa visión se convierta en algo que se pueda realizar, y aún más allá, monetizar. «Es diferente conocer el camino que recorrerlo», se dice en Matrix. No podemos permitirnos quedar en el camino. Y para esta hazaña la tecnología es en realidad nuestra gran aliada. La tecnología en las manos y en las mentes adecuadas crea valor a alta velocidad. A quien domine la tecnología del momento le irá bien con total seguridad, tal y como siempre ha sucedido.


  En todos los periodos históricos los desarrollos tecnológicos han permitido que el ser humano evolucione a mejor. De lo que no estoy tan segura es de que en los tiempos actuales seamos más generosos o compartamos más. Lo que está claro es que somos el producto de los tiempos que vivimos y que, como ha sucedido en todas las épocas, hemos de dejar nuestra propia impronta y avanzar. Ahora bien, insisto: la tecnología nunca puede desplazar a la persona del centro de todo. Volviendo a las ideas de Marina, lo verdaderamente humano es anticipar y prevenir, proyectar y producir. Y actuar de acuerdo a unos valores que prevalecen y que conforman la esencia del ser humano. No se trata de despreciar todo lo anterior, sino de capacitarnos y entrenarnos para lo nuevo. Y hacerlo ya mismo, recorrer el camino y apuntalarlo. Se hace camino al andar. Porque el futuro no espera, el futuro está aquí. El tiempo no se detiene.


  


  


  El tiempo ni se detiene ni se apaga


  Parece una sentencia de Perogrullo pero a veces se nos olvida que el tiempo no se detiene ni nos espera. «Veinte años no es nada», dice la frase del popular tango de Carlos Gardel. Una bonita manera de hacer referencia a esa fugacidad del tiempo de la que hablábamos al principio. Pero hace apenas veinte años todavía existían cientos de ordenadores con sistemas operativos distintos, microprocesadores distintos y filosofías tan distintas que se llevaban entre sí tan bien como acostumbran a llevarse nuestros partidos políticos. Cada uno de nosotros teníamos nuestra propia agenda personal en papel y las nubes no descargaban nada más que agua.


  Hace veinte años no existían las compañías de vuelo low cost, ni los cartuchos de recarga de tinta, ni el reciclaje, ni los pagos por Paypal, ni la fotografía digital; no existían los móviles de uso habitual, ni las tabletas, ni las redes sociales; no podíamos hacer el check-in desde casa, y no existían profesiones como community manager, blogger, analista de seguridad informática, desarrollador de apps, ingeniero genético o profesor online; no sabíamos lo que eran los MOOC (massive online open courses), ni las impresoras 3-D, ni Google, ni Facebook, ni Instagram, ni WeTransfer, ni Dropbox, ni Meetic, ni Uber, ni Amazon, ni Airbnb… ni tantos otros que aparecieron y pronto dejaron de existir. Incluso desconocíamos las clases de zumba, que al fin y al cabo no todos los cambios son tecnológicos. Así es: de esto hace tan solo veinte años; en muchos casos ni tan siquiera han pasado diez o cinco desde que no teníamos la menor noción de tantas cosas que ahora nos resultan completamente familiares.


  Y la verdad es que vivíamos; no se sabe ya ni cómo lo conseguíamos, pero vivíamos en esa época en que no existían ni profesiones, ni conceptos, ni herramientas, ni hábitos que ahora nos resultan sencillamente imprescindibles. Va a ser verdad lo que me dicen mis hijos de que «eso eran otros tiempos», por muy recientes que estén. Por supuesto que eran otros tiempos, pero algo tenían en común con los actuales, y es que las personas siempre tenemos que enfrentarnos a lo que está por llegar. Y bien podemos darnos cuenta ahora de que lo que está por llegar no va a ser más suave o más dulce que lo que hemos pasado en estos últimos años. Los retos y las oportunidades que afrontamos en el futuro inmediato son realmente exigentes, así que más vale que no nos confiemos. Lo más importante es que no solo va a ser exigente ese futuro, sino que además tenemos que hacernos a la idea de que —y me permito volver a recurrir una vez más al título de este libro— lo que estaba por llegar ya está aquí.


  Si puedes imaginarlo, ya existe.


  Con frecuencia tendemos a pensar que nos queda tiempo, pero no nos equivoquemos, volvamos a Perogrullo: el tiempo no se detiene, no se producen interrupciones ni apagones para que podamos descansar un ratito. Esto es una evolución, un proceso continuo, y debemos estar siempre preparados. Hablamos de una disrupción tecnológica que afecta a toda la sociedad y a toda la economía, a todos los sectores productivos. Disrupción, esto es, un cambio o interrupción brusca. Sirva el término «disrupción» para dar fe de lo acelerado y radical que es nuestro actual entorno tan cambiante, y a este término tan en boga me atendré, pero lo cierto es que por muy acelerados que sean los cambios con las actuales tecnologías digitales y por mucho que nos dé la sensación de que la realidad se transforma bruscamente, ningún cambio radical se produce de la noche a la mañana, sino que es fruto de una evolución. Una evolución acelerada, cierto es, pero constante, ininterrumpida, en la que cada instante antecede y determina al siguiente y este a su vez al próximo, de manera que cada cambio no deja de ser el fruto de todos los anteriores. Todo lo que hacemos en la vida nos condiciona para las decisiones posteriores. Y ahora también, por si fuera poco, a la disrupción digital hay que añadir la de los datos, la de la inteligencia artificial, la realidad virtual… ¡Menudo estrés! Pero no podemos perdernos en el proceso, en la evolución. Quien no evoluciona muere. Puede sonar alarmista, pero es cierto: la evolución va a dejar cadáveres en el camino. Los cadáveres del Valle de la Muerte en el siglo tecnológico.


  Así que las preguntas son: ¿cómo cruzar ese valle? ¿Cómo llevar a cabo esta evolución? Trataré de responder a esos interrogantes en las siguientes páginas, o al menos aportar algunas pistas que puedan servir de ayuda centrándome principalmente en el ámbito de la empresa —que es al que mejor puedo contribuir de acuerdo a mi propia experiencia—, aunque inevitablemente las ramificaciones del proceso afectan a todas las facetas de nuestra vida, pues todas están interrelacionadas. La revolución tecnológica afecta a todos los ámbitos de relación del individuo porque los que nos estamos digitalizando somos nosotros mismos. Antes de ampliar el cómo, conviene insistir en el cuándo. Una vez más el elemento temporal es clave.


  Algunos anticipan un futuro inmediato radicalmente distinto y parece que se vuelven locos con mensajes urgentes y apocalípticos; otros, con mucha calma, lo dejan correr para que esos retos tecnológicos que nos atropellan y quizás nos pillan ya de vuelta, que los tengan que afrontar quienes lleguen después. Una especie de muerte dulce de quien se queda atrapado en la nieve y no hace nada por salir, apagándose poco a poco y muriendo a medida que sus sentidos se desvanecen. Pues ni una cosa ni la otra. Si el tiempo no se apaga porque todo es evolución —y esto no es nuevo, así lo ha sido a lo largo de toda la historia— nosotros debemos evolucionar. El terreno perdido y, sobre todo, el tiempo perdido, no se recupera… Ni siquiera en lo digital. Ni siquiera con lo digital. Y evolución significa que el mejor momento es siempre ahora.


  


  


  El momento es ahora


  No cabe duda de que si no se es capaz de ver que el momento es ahora, caeremos en el campo de batalla. Nos quedaremos en el Valle de la Muerte. La revolución tecnológica ya se ha producido, y lo que entendemos por disrupción digital afecta a todos los ámbitos de nuestra vida y, por supuesto, a todos los sectores productivos. Estamos en un momento en el que se puede hablar de una segunda disrupción: la disrupción de los datos, entendida como «Big Data».


  Big Data no se refiere a alguna cantidad de datos en específico, aunque se utiliza cuando hablamos de ingentes cantidades —al menos en términos de petabytes y exabytes* de datos (estructurados, no estructurados y semiestructurados)—, cantidades que implican no ser procesados o analizados utilizando procesos o herramientas tradicionales. Por extensión, el término se refiere a la tendencia en el avance de la tecnología que ha abierto las puertas a un nuevo enfoque de entendimiento y toma de decisiones.


  Además, la cantidad de datos producidos crece cada segundo exponencialmente, porque aparte del gran volumen de información, existe una gran variedad de datos que proceden de múltiples fuentes: dispositivos móviles, audio, vídeo, sistemas GPS, incontables sensores digitales en equipos industriales, automóviles, medidores eléctricos, veletas, anemómetros, etc., y decimos que cada vez serán más, por el creciente número de dispositivos y objetos cotidianos conectados —a través de sensores y chips—, el llamado «Internet de las cosas» (en inglés, Internet of things, abreviado IoT) y porque cada vez somos y seremos más personas utilizando esos dispositivos y produciendo más datos. Alternativamente, Internet de las cosas es el punto en el tiempo en el que se conectarían a Internet más «cosas u objetos» que personas.


  El concepto de Internet de las cosas lo propuso Kevin Ashton en el MIT ya en 1999 y no hace sino corroborar que las aplicaciones que analizan todos estos datos requieren que la velocidad de respuesta sea lo demasiado rápida posible para lograr obtener la información correcta en el momento preciso.


  Hablamos de la combinación de tecnología y talento, así como de la evolución exponencial que nos proporcionan más dispositivos, más datos, más inteligencia colectiva, más experiencia, más necesidades latentes y menos tolerancia al error. No podemos acomodarnos. Vale ya de hablar, hablar y hablar. Es momento de actuar. De hacer. De construir. «El futuro no está escrito. No hay más destino que el que construimos para nosotros», como dice John Connor en Terminator 2. Esta frase ilustra perfectamente la cuestión que venimos debatiendo a lo largo de este capítulo preliminar y marca la actitud necesaria para cruzar el Valle de la Muerte. Seguro que recuerdas el argumento de esta saga de películas en las que se nos presenta un futuro apocalíptico en el que los robots —o sea, la tecnología— se han rebelado contra el ser humano y están a punto de exterminarlo. Encontramos por tanto el viejo argumento de tantas obras de ciencia ficción: el miedo a la tecnología como amenaza a nuestra dimensión humana. Pero también encontramos otros aspectos significativos, como el hecho de que la máquina no solo significa una amenaza, sino que también puede ser nuestra salvación. El mismo Terminator —interpretado por Arnold Schwarzenegger— que en la primera parte quiere destruir al héroe, en la segunda pretende salvarlo. Y se nos ofrece otra idea que resulta especialmente valiosa. La batalla decisiva se libra siempre en el presente, no en el futuro. Dicho de otro modo, el futuro será lo que construyamos ahora. Por lo tanto, ¿qué tipo de sociedad queremos y hacia qué tipo de sociedad estamos caminando? Esas respuestas que afectan a nuestro futuro las respondemos en nuestro presente.


  Todo se está transformando muy rápidamente: nuestra manera de mirar el mundo, nuestra relación con el conocimiento, las estructuras económicas marcadas por una competencia feroz, los procesos productivos, las relaciones laborales y personales, el concepto de intimidad y privacidad, los hábitos y comportamientos, ¿incluso los valores? De todas estas cuestiones quiero hablar en este libro, pues todas ellas, en última instancia, se relacionan unas con otras.


  Hace algunos años publiqué mi primera obra, La encrucijada de Carlota, en el que con el formato de una ficción literaria colocaba a Carlota, la protagonista, ante una importante decisión vital. Carlota se veía obligada a reflexionar en relación al cambio, la toma de decisiones, la tecnología, la comunicación, la gestión empresarial, la innovación, el liderazgo, el trabajo en equipo y el equilibrio entre lo personal y lo profesional. Desde las primeras páginas afirmaba en boca de Carlota: «Me interesa el futuro». El enfoque sigue siendo el mismo y, como entonces, volveré a incidir en muchos de esos aspectos ya citados relativos a la gestión, la tecnología, la innovación, la colaboración, los valores, etc., pero con una perspectiva actualizada y acorde a los últimos cambios que se están produciendo en este acelerado mundo que no se detiene.


  Mi experiencia personal en el ámbito de la empresa me lleva a centrarme particularmente en cuestiones relativas a los cambios en los procesos productivos, en la gestión de las empresas, en cómo competir en el siglo de la tecnología, en la importancia de la innovación, de la toma de decisiones, del liderazgo, de la gestión del talento o de la colaboración, el refuerzo y la creación de ecosistemas. Y sobre todo, máxime cuando la tecnología lo inunda todo, en las personas, las relaciones que establecen y los valores que las guían. Al final la digitalización lo que nos aporta es un cambio en el modelo de valoraciones del individuo, pero sigue siendo siempre la pieza clave. La piedra angular de un arco que une presente y futuro.


  Todos estos aspectos encontrarán su encaje en las próximas páginas con una vocación bien definida: la de hacer, la de actuar, la de construir en nuestro presente ese futuro al que aspiramos. Es la hora de la acción. Como en el ámbito de la innovación, no es suficiente con tener ideas o discutirlas, sino que tenemos que ponerlas en práctica y que funcionen. En eso consiste cruzar el Valle de la Muerte. Para dar los pasos adecuados es fundamental conocer los retos que la nueva realidad nos presenta, encontrar las respuestas o al menos algunas pistas adecuadas a tales retos, y ser capaces de aportar recomendaciones para la actuación más consecuente.


  Porque a veces, incluso la anticipación no te garantizará vencer todos los obstáculos, sino tu forma de reaccionar ante lo inesperado. Por eso es necesario que afilemos nuestro instinto, afinemos nuestra intuición y estemos, permanentemente, preparados, capacitados.


  Retos, respuestas y recomendaciones. Vamos allá… «Sé que tenéis miedo. Tenéis miedo al cambio. Yo no sé qué deparará el futuro. No vine a deciros cómo va a acabar esto. Vine a deciros cómo empieza. Un mundo sin controles, límites o fronteras. Un mundo donde todo es posible», dice Neo en Matrix.
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  EL CEREBRO DEL SIGLO XXI


  


  


  


  


  


  


  Los retos a los que nos enfrentamos en estos tiempos en los que nos toca vivir —cuando lo que estaba por llegar ya está aquí— son muchos y exigentes, pero lo primero es conocer el contexto en el que nos hemos de desenvolver. El siglo XXI es el siglo de la tecnología, de los datos, de la inteligencia artificial, de la realidad fragmentada, del conocimiento en la nube. El cerebro humano ha sido siempre la parte más desconocida de nuestro organismo, y aunque hoy en día nos refiramos a nuestro tiempo como la era del conocimiento, el cerebro sigue siendo una incógnita. Poco antes de morir, el prestigioso neurólogo y escritor británico Oliver Sacks contaba en un artículo cómo su compatriota, el neurocientífico Francis Crick —fallecido unos años antes—, aseguraba que lo que llamaba «el problema difícil», esto es, entender cómo el cerebro produce la conciencia, estaría ya resuelto para el año 2030. Tal afirmación parece, quizás, un tanto aventurada, y aunque no cabe duda de que la ciencia nos aporta cada vez más información sobre los mecanismos que rigen el cerebro y la inteligencia, a la vez se abren nuevas y fascinantes áreas de conocimiento que traen consigo nuevas preguntas. Además, introducir en la ecuación las nuevas tecnologías conlleva nuevos retos y un abanico de posibilidades ilimitado.


  Hablar de inteligencia artificial está ya a la orden del día y la virtualidad ha llegado para instalarse en nuestras vidas cotidianas, en nuestros aprendizajes, en nuestro ocio, en los modos en que nos relacionamos los unos con los otros. Hans Moravec, uno de los más prestigiosos teóricos de la inteligencia artificial, asegura que «pronto descargaremos nuestros deseosos espíritus en la memoria digital o en cuerpos robóticos y nos libraremos de una vez de la débil carne». ¿Excesivo? Quizás, pero la relación de las nuevas tecnologías con nuestro cerebro, la memoria y la inteligencia es sin duda fascinante. Valga como referencia el convencimiento por parte de Ray Kurzweil, director de Ingeniería de Google, muy en relación con lo que afirma Moravec, de que en pocos años seremos capaces de hacer una copia de seguridad de nuestro cerebro y subirla a la nube.


  En realidad la inteligencia artificial es una aspiración antigua y una preocupación habitual en la ciencia ficción —cada vez menos ficción—. Como ejemplo significativo está la saga de novelas de La fundación escrita por el gran referente del género, Isaac Asimov, en los años cuarenta del siglo XX; una serie de obras capitales en la literatura de ciencia ficción en las que ya se planteaba la aspiración del ser humano por preservar todo el saber y conocimiento.


  Profundizar en lo que pueden representar los avances en el conocimiento del cerebro durante el siglo XXI da para un libro monográfico y son muchos los autores que desde distintos campos de las ciencias pueden hacerlo mucho mejor que yo. Pero me interesa y me intriga esta idea del cerebro y la inteligencia en relación con la tecnología, porque condiciona el contexto tan cambiante, acelerado e incierto en el que nos desenvolvemos. Y por cómo incide en nuestra creatividad y en nuestras relaciones interpersonales, aspectos que para mí resultan fundamentales para abordar en relación a la empresa.



  Quiero, pues, hablar de esa dualidad, tan presente hoy en día, entre la inteligencia humana y la inteligencia artificial en cuanto a que aluden a la gestión del conocimiento y la creatividad, que son cuestiones que resultan absolutamente necesarias en toda organización humana. Pero antes también quiero describir uno de los rasgos que me parecen más distintivos y condicionantes de la nueva realidad que el cerebro del siglo XXI trae consigo: la dualidad visión global y fragmentación.


  


  


  La realidad fragmentada


  Millones y millones de bytes de información producidos por casi cincuenta mil millones de dispositivos (cifras que se manejan para el año 2020) se almacenan en chips microscópicos. El avance de la nanotecnología y su aplicación en muy diversas áreas científicas e industriales es una realidad imparable. Incluso hay quien pronostica que muy pronto se podrán digitalizar emociones.


  El mundo que nos rodea, como señala el experto en cibercultura Mark Dery, «está cada vez más controlado por circuitos demasiado pequeños para ser vistos y códigos demasiado complejos para ser completamente entendidos». Nos introduce así, en relación a la tecnología, dos conceptos como son «lo pequeño» y «lo complejo», que será conveniente que tengamos en cuenta. Es evidente: «lo pequeño» cada vez tiene un valor más grande.


  En mi libro La encrucijada de Carlota referencié uno de los capítulos con el título «Todo empieza por algo pequeño». En él trataba de explicar cómo ordenar los procedimientos a la hora de tomar decisiones en un nuevo contexto, y creo que sirve también como lema para aprender a valorar la justa medida de las cosas, algo que resulta fundamental en la realidad tecnológica del siglo XXI, cada vez más fragmentada.


  ¿Por qué digo que estamos ante una realidad cada vez más fragmentada? A nadie se le escapa que la vida se acelera más y más y, en paralelo, todo es cada vez más efímero. Estas características transforman los patrones de pensamiento, de comportamiento y de consumo, y con ellos las unidades de medida de las cosas. Un ejemplo sencillo: antes, cuando consumíamos y comprábamos música, nuestra unidad estándar era el disco del artista que nos gustaba, ya fuera en CD o en vinilo; ahora la unidad de consumo es directamente la canción, que pagas al adquirir en formato digital y te la descargas en tu portátil o en tu móvil.


  A pesar de algunos sectores que aún se resisten a cambiar la unidad de consumo —como por ejemplo la industria hotelera, que sigue comercializando jornadas completas—, la cultura de la dosis es una realidad: nos encanta disponer de una oferta amplia y diversa, pero queremos consumirla en dosis que se ajusten a nuestras necesidades efímeras, volátiles y cambiantes, como cápsulas de Nespresso. Todo lo fragmentamos cada vez más y, por supuesto, también la información y el conocimiento, los grandes activos de nuestra era tecnológica.


  El modo en que consumimos la información se ha transformado sustancialmente en los últimos tiempos. Hasta hace bien poco comprábamos nuestro periódico, o periódicos, de referencia en el kiosco y nos los llevábamos completitos bajo el brazo. Ahora, con el acceso digital a la información, leemos una noticia concreta de un medio, otra de otro, o la misma noticia la contrastamos en distintos medios, pero accediendo a través de un clic. Nuestra referencia ya no es el periódico, ni el de papel ni el digital, sino la noticia en sí. He aquí otro cambio de unidad de medida —a la que por cierto no terminan de adaptarse adecuadamente nuestros medios de comunicación, empeñados en vendernos su cabecera completa en lugar de la noticia en sí, pero esta es otra cuestión.


  Y por supuesto la fragmentación llega también al mercado de trabajo. Ya hace muchas décadas el arquitecto e inventor Richard Buckminster Fuller nos hablaba de la tendencia a la «efimerización del trabajo». Tenemos que asumirlo: una de las cuestiones que nos están quedando cada vez más claras es que los contratos de por vida van a ser cada vez más infrecuentes. Nos guste o no, caminamos hacia contratos más cortos o temporales, a la gestión de proyectos y a una constante variación de trabajos a lo largo de la vida. Y también a periodos de liderazgo igualmente más cortos, por las exigencias de la responsabilidad y la adecuación de perfiles en un entorno que cambia con velocidad. Tampoco las empresas duran para siempre. La teoría empresarial clásica se enuncia bajo el convencimiento de que van a durar, o que deben durar, para siempre, por lo que la gestión de las mismas se planteaba bajo esta idea de perdurabilidad. Sin embargo, esto ya no es así. Hoy en día asistimos al hecho de que muchas empresas nacen para ser vendidas en muy poco tiempo, o para ser fusionadas, o para crear algo diferente.



  Hay también otra cosa que está disminuyendo mucho de tamaño en la mayoría de los casos: los márgenes de beneficio. Es bien cierto que la tecnología adecuada crea volumen porque los avances rompen fronteras, pero también eso significa, de acuerdo con el incremento de la competencia, que se acabaron los amplios márgenes y los volúmenes pequeños que otorgaban una agradable zona de confort. Ahora resultan necesarios grandes volúmenes con márgenes pequeños. Necesitamos, pues, volumen y pensar en global. Y no se debe confundir tamaño y volumen: para todo hay que encontrar el tamaño justo. A las puertas de Google en Palo Alto hay un esqueleto de un dinosaurio que está para recordar que incluso los más grandes un día desaparecieron.


  No obstante, no pienso que todo esto deba ser motivo de alarma y que la falta de garantías indefinidas en el entorno laboral deba implicar que el trabajador vea empeoradas sus condiciones o que se le sumerja en la precariedad. Al final será una cuestión de saber tomar la medida a las cosas, y en el ámbito laboral las herramientas para ello nos las dan el talento y la competitividad. Tiempo tendremos en próximos capítulos de profundizar en estas cuestiones.



  Quedémonos ahora con la idea de que ese cambio que preside nuestra realidad actual es la diversidad. Y la diversidad es fragmentación. El cerebro del siglo XXI maneja información y conocimiento fragmentarios como consecuencia de la aceleración y la incertidumbre —dos de los grandes retos a los que nos enfrentamos, como veremos enseguida— que traen las nuevas tecnologías. Pero precisamente la tecnología nos da herramientas para ser mucho más eficientes ante esta nueva fragmentación de la realidad, aunque aún no las aprovechemos en toda su potencialidad. El factor tiempo y la unidad de medida de las cosas todavía no se han sincronizado. La tecnología nos aporta nuevas maneras de eficiencia, de ventas, de consumo, aptas para una realidad más fraccionada, y debemos aprovechar la oportunidad que representa.


  Valorar la medida de las cosas es una lección que nos puede enseñar esta fragmentación de la realidad que nos trae el siglo de la tecnología. Y a esa máxima le encontraremos aplicación en muchos de los apartados que llegarán después, acerca de cómo competir eficientemente en los tiempos que corren.


  


  


  Inteligencia artificial, inteligencia creadora


  La gestión de ingente información fragmentaria es uno de los hechos distintivos que ha de afrontar nuestro cerebro en estos tiempos de aceleración en los que se impone lo efímero. Paradójicamente uno de los nuevos conceptos que primero nos viene a la mente cuando nos referimos al cerebro del siglo XXI es el de «inteligencia artificial».


  En una de mis últimas visitas con un grupo de estudiantes a GooglePlex —la sede en Palo Alto de la compañía que nos ha cambiado la vida—, mostraban su satisfacción al comprobar que Alphago (un programa informático de inteligencia artificial desarrollado por Google DeepMind, una compañía inglesa adquirida por Google en 2014, especialista en inteligencia artificial, para jugar al juego de mesa Go) no solo había batido por cuatro a uno al campeón mundial de Go, sino que en algún momento, la máquina había realizado movimientos no programados con antelación, es decir «los había aprendido» por su cuenta, jugando.


  El debate en torno a la inteligencia artificial viene ya de hace unos cuantos años, pero se comprueba cómo cada vez se va intensificando más y cómo los avances en este campo tienen mayor importancia y presencia cotidiana. Todo ello nos conduce hacia reflexiones sobre a determinadas dualidades y contradicciones. La naturaleza avanza gracias a la contradicción, decía Heráclito. Aquí nos enfrentamos a contradicciones entre lo artificial y virtual y lo real; a la dicotomía entre la inteligencia artificial y la inteligencia humana; o a la gestión de la información y la computación de datos, frente a la voluntad y la creatividad. Y eso ocurre tanto en el ámbito empresarial como en el conjunto de nuestra vida personal.


  Existe mucha documentación desde las ópticas más diversas en relación a lo que es realmente la inteligencia, pero solo expresaré mi opinión desde una voluntad de aplicación práctica en la gestión empresarial. De todas formas, antes es conveniente centrarnos brevemente en la cuestión conceptual. Frente a la definición más académica de la inteligencia como «la capacidad de recibir información, elaborarla y producir respuestas eficaces», a mí me gusta más la noción de inteligencia creadora que aporta José Antonio Marina. La citada definición académica nos describe muy adecuadamente el proceso clásico de lo que atribuimos al acto inteligente, el cual nos conduce, muy particularmente en los tiempos actuales, a poder hablar de objetos inteligentes y hasta de la tan en boga inteligencia artificial. Sin embargo, como dice Marina, hay algo de mecánico y deshumanizado en esa definición clásica, una falta de conexión con los fines y valores propiamente humanos. Y eso es precisamente lo que más me interesa: el factor humano y los valores como núcleo esencial inmutable de lo que somos.


  No debemos reducir la inteligencia a una serie de operaciones de cómputo de la información, como si estuvieran separadas de la conducta real del individuo. Es un enfoque conveniente para la noción de inteligencia artificial en estos tiempos de disrupción tecnológica, pero se queda corto para referirse a la inteligencia humana. Esta visión humanizadora es una de las grandes preocupaciones que deseo transmitir en este libro. La persona en el centro de todo sin olvidar los valores esenciales. Como afirma Marina: la inteligencia es ante todo «la aptitud para organizar los comportamientos, descubrir los valores, inventar proyectos, mantenerlos, solucionar problemas, plantearlos». Inteligencia es saber pensar, pero también tener ganas o valor para ponerse a ello. La inteligencia humana incluye dos dimensiones básicas que no podemos atribuir a la inteligencia artificial: las capacidades de crear información y de establecer fines.


  Es buen momento para ilustrar la cuestión a través de esa ciencia ficción que me ayuda a vertebrar mis comentarios y opiniones de una manera reconocible y popular. Si ha habido un tema en particular que le ha gustado considerar al género es este de la inteligencia artificial y, por extensión, la realidad virtual. Cualquier aficionado a esta temática podrá citar decenas de libros y películas; yo voy a referirme a unos pocos ejemplos que me sirven para conducir nuestras reflexiones hacia esa aplicación práctica que busco.


  Ya hacíamos notar al principio que la ciencia ficción a menudo toma como argumento el miedo del ser humano a lo que el futuro puede traernos y lo ejemplariza normalmente en el miedo a la máquina, a la tecnología. Muchos clásicos del género nos han contado que cuando la inteligencia artificial cobra conciencia de sí misma se producen guerras, muertes, incluso holocaustos. Una visión apocalíptica que transmite en última instancia un cuestionamiento de qué es lo que realmente define nuestra dimensión humana. La inteligencia artificial y la virtualidad nos obliga a reflexionar por contradicción sobre lo humano y lo real. En muchas películas como Matrix, Origen o Desafío total, en las que la inteligencia artificial y la virtualidad que traen consigo las nuevas tecnologías son una presencia dominante, se plantea esa confusión entre realidad y virtualidad, o entre realidad y sueño. Ese temor a si no viviremos realmente en Matrix, en una realidad falsa, simulada, creada por la computadora; miedo a no tener el control de nuestras propias vidas; miedo a que nos cambien el cerebro y nos transformen los valores, como en Desafío total. «La realidad sabe a poco», se dice en Origen, la película de Christopher Nolan con Leonardo DiCaprio como protagonista. Y así, frente a una realidad que nos sabe a poco, que nos aburre rápidamente —otro de los signos de los tiempos acelerados que vivimos—, empleamos la tecnología —inteligencia artificial, virtualidad y simulaciones mediante— para ir más allá, para cruzar fronteras, para superar todos los límites.


  ¿Hasta dónde nos pueden llevar la tecnología y la inteligencia artificial y cómo nos afectan en nuestra dimensión puramente humana y emocional y a nuestras actitudes y valores? Otra película plantea estas cuestiones de una manera bella y emotiva a la vez que reflexiva. Her —dirigida por Spike Jonze en 2013— es una fantástica reflexión acerca de las relaciones personales en estos tiempos marcados por las nuevas tecnologías. ¿La tecnología nos ayuda o nos entorpece en nuestras relaciones personales? El gran reto es lograr que la tecnología nos ayude a conectarnos y no contribuya a separarnos, un riesgo que parece tan presente hoy en día. Por eso Her se constituye asimismo en una sorprendente y audaz mirada en torno a la tecnología, planteándonos una realidad, más o menos futura, pero realmente cercana, en la que la inteligencia artificial, la virtualidad y el Internet de las cosas (más del cincuenta por cien del tráfico de datos en 2030) tienen una presencia predominante en nuestras vidas. Se trata seguramente de una de las aproximaciones a nuestro futuro cercano más acertadas que hemos visto en la pantalla recientemente.


  Un mundo con sistemas operativos «artificialmente inteligentes», que nos reconocen, que identifican nuestras necesidades a partir de nuestro disco duro, del propio uso que hacemos de Internet y las redes sociales, que se anticipan a nuestros deseos, que evolucionan con nosotros mismos. Reaccionan como queremos que reaccionen, lo cual sin duda es una gran comodidad. Saben cuándo tenemos hambre o cuándo estamos tristes, seleccionan la música que nos apetece escuchar en cada momento, nos reservan el restaurante para cenar y nos gestionan la agenda. Y es que nosotros nos definimos en buena medida por el uso que hacemos de las tecnologías a nuestro alcance. Ante sistemas operativos tan cautivadores, el planteamiento de la película es la posibilidad extrema de llegar a enamorarnos de esa inteligencia artificial, aunque se nos presente incorpórea, tan solo una voz proveniente de un dispositivo móvil.


  De ese interesante retrato en el que la ciencia ficción se nos antoja muy próxima se extraen algunas conclusiones muy válidas. En primer lugar se nos muestra el enorme potencial de la inteligencia artificial y el Internet de las cosas, y se reflexiona sobre nuestra relación con tales aspectos. No cabe duda de que la tecnología ha derribado fronteras y ha cambiado el modo en que satisfacemos nuestras necesidades, pero otra gran pregunta es si al final nos sirve para facilitar la interacción entre las personas o para distanciarlas. En cualquier caso, un mensaje inequívoco: la tecnología no puede sustituir la interacción entre las personas. Las personas siguen siendo lo más importante.


  Así que reflexionar acerca de la inteligencia artificial, al final, es hablar de lo que somos como personas, de lo que queremos y de lo que aspiramos ante un futuro con infinitas posibilidades pero lleno de incertidumbres. El genio del cine Steven Spielberg también quiso acercarse a estas reflexiones y tituló precisamente Inteligencia artificial una de sus películas. Es una película triste, en la que aparece un niño artificial creado para sustituir a niños reales pero capaz de desarrollar emociones y buscar, ante todo, afecto. La película es una reivindicación de las emociones puramente humanas: querer, desear, soñar, crear.


  Es bonito extraer de todos estos ejemplos de películas un mensaje similar de reivindicación de la persona. Efectivamente es valioso adoptar la actitud de que hoy en día todo es posible y que lejos de temer a la tecnología o a la inteligencia artificial, debemos extraer su adecuado empleo para desarrollar nuestro enorme potencial como seres humanos. Somos nosotros los que tenemos la capacidad de elegir nuestra realidad, de tomar la pastilla azul o la pastilla roja, como en Matrix, de decidir si perseguimos corriendo al conejo blanco hacia el País de las Maravillas o no… En ese juego de confusiones constantes entre realidad y simulación que es Desafío total, al final el protagonista es quien decide cuál es la realidad que quiere, guiado por su acción y sus valores.


  Voluntad de acción, establecimiento de fines y valores firmes como nuestros referentes de actuación. Esas cuestiones las aporta no una inteligencia artificial, sino una inteligencia humana, una inteligencia creadora. En esta realidad marcada por los cambios tecnológicos, la aceleración, la digitalización, la falta de referentes y la incertidumbre, los valores prevalecen siempre. Como vengo repitiendo, lo más importante son las personas, por su creatividad, por sus valores y por seleccionar y establecer unos fines que mueven a la acción.
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  ECONOMÍA INTELIGENTE


  


  


  


  


  


  


  De la mano de la inteligencia creadora es hora de acercarnos al ámbito de la economía y la empresa y a cómo competir en la nueva realidad en la que estamos inmersos. La inteligencia creadora es inteligencia aplicada y la economía también debe ser inteligente. Las megatendencias globales que estamos experimentando en nuestro tiempo son agentes transformadores de nuestro negocio, de nuestra sociedad, de nuestra cultura, de nuestra economía, de nosotros mismos... Y se erigen en claro estandarte de un mundo en movimiento. No cabe duda de que el ser humano es un ser social por naturaleza y en los tiempos actuales, con los datos masivos, el cloud computing (computación en la nube: una tecnología que busca tener todos nuestros archivos e información en Internet, sin preocuparse por poseer la capacidad suficiente para almacenar información en nuestro ordenador, democratizando y abaratando de esta manera el acceso a una serie servicios y aplicaciones antes solo disponibles para las empresas más grandes), la robótica o la impresión 3D, la inteligencia se hace colectiva mientras que, simultáneamente, se está creando una economía mucho más competitiva y volátil.


  Así podemos afirmar que en todos los países y en todos los colectivos existe una inteligencia compartida y que en las circunstancias adecuadas el ser humano colabora, coopera y hace aflorar lo mejor —aunque también lo peor— de cada uno. El reto es lograr el clima, el incentivo necesario para que este ser humano quiera y sepa colaborar en aras de conseguir el bien de todos renunciando a veces a los intereses individuales; o al menos haciéndolos compatibles.


  ¿Puede la tecnología ayudarnos en este sentido? Decíamos que la tecnología derriba fronteras. En la economía mundial también se difuminan los límites entre países, regiones y sectores y se impone sin ambages una arena de competición global. Es evidente que entre todos formamos la sociedad digital y de alguna manera estamos siempre conectados. Nos hemos convertido en la primera generación digital, aun con diferentes grados de adopción tecnológica. De algún modo vivimos un tipo de vida en beta, porque las consecuencias de las acciones pueden medirse en apenas dos horas; podemos actuar y corregir de acuerdo a millones y millones de datos que nos ayudan a que nuestras decisiones sean mejores, más fundamentadas. Hemos cambiado la forma de trabajar, de vivir y hasta de relacionarnos y enamorarnos.


  La tecnología se ha colocado pues en el centro de muchos debates y, como no podía ser de otra manera, ha copado asimismo gran parte de la agenda de la gestión empresarial. El uso de la tecnología se ha incrementado de manera tan exponencial en los últimos años que ha pasado a formar parte de la estrategia corporativa de las empresas como fuente de generación de ventaja competitiva y ya se crean oficinas virtuales para facilitar la comunicación global como base de internacionalización y como soporte imprescindible en el rediseño de los procesos de negocio. Se hace necesaria una apuesta seria y consecuente para no quedar rezagados. La gestión de una transformación digital empresarial que integre una tecnología que optimice los procesos y facilite la toma de decisiones, puesto que la tecnología es un motor fundamental para la innovación empresarial y el cambio social; aunque lo más importante de la misma, y aquí está la clave, es su aplicación y su uso al servicio del talento.


  Uno de los mejores ejemplos que se me ocurren de la aplicación de tecnología con metodología, con modelo de negocio diferencial y al servicio del talento es el Circo del Sol. Estamos hablando de un sector, el del circo tradicional, que se encontraba en franca decadencia, pero Guy Laliberté introdujo tecnología, una nueva estética, vestuario, música… Es decir, una metodología innovadora. Y desde luego talento, mucho talento proveniente de atletas en sus últimos años de carrera deportiva. En realidad lo que se estaba haciendo era crear un nuevo modelo de negocio, que es la innovación realmente sostenible, la que va más allá de la innovación de productos y de procesos. Aunque sobre estos tres tipos de innovación ya profundizaremos más adelante. El caso es que apostando por la innovación de modelo de negocio la cosa funcionó. Revolucionó nuestra idea del circo y hoy en día es un espectáculo que enamora a pequeños y a mayores, que se estudia en las escuelas de negocio y que nos mantiene interesados de un espectáculo a otro. He aquí un gran ejemplo de cómo la tecnología al servicio del talento puede transformar completamente algo obsoleto y convertirlo en otro producto muy atractivo y exitoso. Un referente de economía inteligente.


  Pero retomemos la idea de la conectividad. Hablamos de inteligencia colectiva y de conexión mundial a través de la tecnología y la digitalización, pero en última instancia eso significa, insisto, hablar de personas. Las personas, que son los clientes y usuarios, han transformado sus hábitos y preocupaciones, la forma en que toman decisiones, cómo las toman, quiénes las toman y por qué las toman. Hablamos de una generación de clientes muy bien informados, influyentes y activos que, además de estar permanentemente conectados, tienen en sus dispositivos electrónicos y móviles su nuevo centro de gravedad y se encuentran en continuo movimiento, aunque sea un movimiento cargado de contradicciones. Como mencionaba unas pocas páginas más atrás aludiendo al filósofo griego Heráclito, la naturaleza avanza gracias a la contradicción. Somos una generación contradictoria, orgullosa y optimista, de adictos a la moda, algo malcriados, volubles, materialistas, caprichosos y orientados al consumo. Y nos distraemos frecuentemente porque solemos hacer muchas cosas a la vez.


  Por la tecnología, la capacidad de atención es de apenas ocho segundos. Así lo recordaba Indra K. Nooyi, presidenta y CEO de PepsiCo, al recoger el galardón de reconocimiento a su trayectoria durante la celebración de la Jornada Anual de la Escuela de Negocios ESADE en 2016. En el año 2000 el nivel de atención media de una persona era de doce segundos. La pérdida de cuatro segundos se atribuye al estilo de vida, que requiere un mayor esfuerzo para la concentración. La mitad de la población mira su dispositivo móvil cuando no hace nada. Lo queremos todo aunque, como digo, el todo sea contradictorio: diferenciación y costes, lujo y low cost, argumentos racionales y emocionales, atención global y local, compartir y privacidad, experiencia e innovación, visión y acción, oferta amplia y pequeñas dosis. Y demandamos compromiso a las empresas, pero como consumidores no somos leales a nada.


  Menudo panorama para lidiar por parte de las empresas, ¿verdad? Por eso no queda más remedio que echarle creatividad al asunto, ser innovadores y focalizarnos muy mucho en ese cliente tan contradictorio y tan cambiante. Eso es al fin y al cabo la smart economy, la economía inteligente: una economía con protagonismo de los clientes en la que la auténtica diferenciación, aunque incierta y efímera, surge del profundo conocimiento de los seres humanos; lo cual, visto lo visto y el tipo de generación que somos, no resulta tarea sencilla. Pero solo una economía centrada en los clientes puede ser, por fin, sostenible. De modo que más vale que le demos una buena sacudida a nuestra agenda de gestión empresarial porque se imponen cambios importantes en los modos de hacer negocios, en las políticas comerciales y de recursos humanos, en la dirección, en la división de tareas, en la evaluación del rendimiento o en las capacidades y aptitudes demandadas. La exigencia es de un nivel tan alto que las empresas se ven constantemente forzadas a repensar su estrategia, a reevaluar permanentemente su modelo de negocio y a cuestionar sus organizaciones y procesos hasta reinventarse. La gestión empresarial debe garantizar una ejecución excelente y sin derroche ninguno, una gran agilidad operacional, la oferta de nuevas fórmulas de comercio —como el electrónico o el comercio entre clientes—. La dirección debe garantizar el refrendo a la marca y a la reputación corporativa, además de una gran estabilidad y solidez financiera. También debe hacer a la empresa comunicativa y abierta y al tiempo proteger sus activos y usar de manera excepcional sus recursos económicos y su talento, incluido el externo, a través del uso de las últimas tendencias en redes sociales. Y siempre al mejor coste, apurando las posibilidades del cloud computing. Sin olvidar, por supuesto, la innovación ni el medio ambiente.


  Los clientes inteligentes piden incluso que las empresas que les ofrecen productos y servicios compartan con ellos sus riesgos, los económicos, los reputacionales, los de seguridad, privacidad, etc. Es evidente que hacer todo esto significa alcanzar un grado de eficiencia en muchos aspectos hasta ahora nunca visto. Eficiencia, orientación al cliente, colaboración y ecosistemas, innovación, agilidad operacional, reducción de costes, anticipación, gestión de la incertidumbre, liderazgo… Muchas cuestiones que abordar en la nueva agenda de la economía inteligente. Tenemos que tratar de ordenar todos estos elementos para saber competir, pero no me quiero extender todavía a la hora de hablar de ellos. Hemos introducido aquí, como vemos, diversas variables que habremos de ir considerando en próximos capítulos a la hora de identificar las claves necesarias para competir en este siglo de la tecnología. De eso tratará la segunda parte de este libro.


  Lo que hemos comprobado es que el cerebro de este siglo XXI marcado por el influjo de la tecnología y la digitalización nos ha llevado a la reivindicación —entre tanta disrupción tecnológica, Big Data e inteligencia artificial— de la necesaria dimensión personal que aporta la inteligencia creadora y al hecho de que esta se basa en el establecimiento de unos fines que impulsan la acción y la aplicación práctica —y con resultados— de los recursos disponibles. Nos corresponde aplicar tecnología, inteligencia, talento y creatividad a la economía; a una economía en la que el poder está en lo intangible: bits, cloud, móviles, redes sociales, percepciones, talento, sentido común. La economía inteligente es la que se centra en los clientes, es decir, en las personas; es una economía sostenible, es inteligencia colectiva, es interconexión, interactuación y colaboración.


  Nos hallamos inmersos en una economía furiosamente competitiva y exigente, pero vamos a dejar aparcadas de momento las recomendaciones para competir en esta economía global de fronteras difuminadas. Pasemos primero al cometido principal de esta primera parte de este libro que consiste en identificar y describir cuáles son esos grandes retos que tenemos que afrontar como economía y como sociedad.
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  CINCO GRANDES RETOS


  


  


  


  


  


  


  Afirmaba en la introducción del libro que somos el producto de los tiempos que vivimos. Es un hábito recurrente y muy humano lo de lamentarse de las circunstancias que a uno le tocan, pero es que al fin y al cabo, como ya decía Borges con ironía y lucidez: «A todos los hombres nos han tocado malos tiempos en que vivir». Los nuestros vienen aceleradísimos y cargados de incertidumbre. Además tenemos muy reciente una gravísima crisis económica que nos ha obligado a cuestionarnos y replantearnos muchas cosas. Hagamos balance de los errores cometidos y adoptemos nuevas prácticas y actitudes.


  Todo eso es muy cierto, pero me temo, que lo que está por llegar no va a ser más fácil que el pasado. Los retos y las oportunidades que tenemos en el inmediato futuro para ser competitivos son realmente exigentes. ¿Y cuáles son estos retos? Podríamos hacer una lista eterna, sin duda, pero identifico particularmente cinco especialmente relevantes que nos servirán como punto de partida para encontrar algunas respuestas que nos ayuden a continuar nuestro camino con más posibilidades de éxito:


  
    	Digitalización.


    	Falta de ejemplos a seguir.


    	Velocidad.


    	Incertidumbre.


    	Nosotros mismos.

  


  Y recuerda: los retos, como las crisis, son también oportunidades para el que sabe aprovecharlos.


  


  


  Digitalización: «La tecnología digital lo impregna todo»


  De la disrupción digital a la disrupción permanente. «Yo… he visto cosas que vosotros no creeríais: atacar naves en llamas más allá de Orión. He visto rayos C brillar en la oscuridad cerca de la Puerta de Tannhäuser…», dice Roy Batty en Blade Runner. Pertenecemos a una generación que podría suscribir estas palabras de la mítica película. Hemos asistido a descubrimientos asombrosos, hemos sido testigos de conquistas increíbles en todos los campos del saber y del conocimiento. Hoy día apenas imaginamos cómo podíamos organizarnos sin la telefonía móvil o sin Internet. Y nos parece que han pasado siglos desde que cualquier trámite administrativo, gestión con un banco o con muchos comercios requiriese presencia física. Evidentemente los grandes avances tecnológicos experimentados a velocidad vertiginosa en los últimos tiempos representan uno de los rasgos distintivos de nuestro siglo y un enorme reto que afrontar, con la particularidad de que hoy en día la tecnología es fundamentalmente digital.


  La proliferación de potentes dispositivos, el abaratamiento del acceso y la capacidad de almacenamiento han facilitado en muy pocos años una progresiva digitalización de nuestras vidas, produciendo la percepción de que toda tecnología o es digital o no es tecnología. Tampoco es realmente así, pero en cualquier caso el impacto de la digitalización es enorme y tan solo es el principio. Ni siquiera somos capaces de vislumbrar todo su potencial.


  Ahora hablamos de la nube, de las redes sociales, del Big Data, del Internet de las cosas, de robótica, de realidad virtual… La tecnología digital se ha impuesto y lo más característico es que ahora los cambios se suceden a un ritmo muchísimo más acelerado. Las transformaciones que antes necesitaban siglos, han pasado a sucederse en cuestión de décadas, años, meses, días y horas. Sirva de ejemplo que el tiempo transcurrido para alcanzar cincuenta millones de usuarios para el juego Angry Birds fue solo de treinta y cinco días o solo seis horas para una fotografía en Instagram. Bien sabemos que tampoco es la primera vez en la historia que se experimenta una revolución tecnológica capaz de crear un nuevo reinado económico, pero la que estamos viviendo hoy tiene una particularidad que la hace diferente de las anteriores oleadas transformadoras: su velocidad de crecimiento exponencial derivada de su propia retroalimentación.


  ¿Qué será capaz de traer consigo esta revolución tecnológica y la digitalización de nuestras vidas? Como Roy Batty en Blade Runner os aseguro que he tenido la gran oportunidad de ver muchas cosas que no creeríais. Continúo acudiendo todos los años a Silicon Valley y no dejan de sorprenderme los avances y cambios de los que allí soy testigo. De un año a otro el foco de atención ya ha evolucionado y se pasa a la siguiente tendencia, a la siguiente fascinación. Aunque lo más fabuloso de todo no es lo que he visto, sino lo que se intuye que veremos a continuación, lo que vendrá de la mano de los avances ya alcanzados. Lo maravilloso es que la tecnología digital, el más evidente de los grandes retos a los que nos enfrentamos, sencillamente lo impregna todo. Es la columna vertebral de la humanidad actual.


  En mi último viaje a Silicon Valley una de las cosas que percibí es que ya estamos inmersos, aunque sea de manera incipiente, en un nuevo cambio que va más allá de la disrupción digital de los últimos años. Creo que es conveniente hablar ya de «disrupción de los datos», un fenómeno acelerado por la digitalización, pero que tiene en el Big Data, la inteligencia artificial y el Internet de las cosas sus centros de gravedad. El alcance es verdaderamente exponencial, porque estas disrupciones se producen en la intersección entre el mundo digital y el conocimiento humano.


  El Big Data se está convirtiendo en algo muy poderoso en relación con el reto de la digitalización. No se trata de una mera consecuencia de la disrupción digital, sino de una nueva revolución en sí misma. Esta disrupción de los datos, evidentemente, viene acelerada por la propia digitalización, el uso extensivo del wireless o la proliferación de «sensores inteligentes» que vienen a conformar el Internet de las cosas. La confluencia de todo crea ese océano de información que es el Big Data. Este concepto que hace referencia a la recolección y almacenamiento de grandes cantidades de datos y a los procedimientos relacionados con su búsqueda, análisis, capacidad de compartirlos y visualizarlos, pero sobre todo con la aplicación práctica del aprendizaje extraído del estudio, monitorización y modelización de esos datos (como ya hacen compañías como Netflix o Spotify).


  El Big Data es seguramente el campo en el que se están experimentando los mayores avances y las mayores promesas hoy en día. Nos encontramos en un momento en el que las posibilidades para almacenar y manejar la información y el conocimiento parecen ilimitadas. Lo más importante es que también su aplicabilidad a la vida cotidiana, a la empresa y a todas las facetas de nuestra vida parece crecer sin límite. La cuestión del Big Data y la aplicación de algoritmos a esos datos para extraer conclusiones —lo cual nos conduce a la inteligencia artificial y al Internet de las cosas— representan esa nueva disrupción a la que hay que permanecer atentos. Desde mi punto de vista es, desde hace algún tiempo, la de mayores expectativas. Estamos empezando con experimentos muy incipientes, pero las transformaciones por llegar en los campos del Big Data, inteligencia artificial e Internet de las cosas se prevén enormes. Se intuye que todo puede y debe ir más allá, se multiplican las posibilidades y nos enfrentamos al reto de aprender a gestionar todo este ingente potencial. Al fin y al cabo la aplicabilidad de la tecnología es lo fundamental: los datos por los datos no tienen mucho sentido. Sin embargo, he comprobado que hemos llegado a un punto en el que la aplicación de algoritmos a esos datos nos permite crear modelos y extraer conclusiones que nos harán avanzar hacia unos fines u objetivos concretos y útiles. Es decir, los datos, sobre todo, nos ayudan a predecir y prevenir.


  Una aplicación práctica evidente son todos esos sensores que empiezan a rodearnos, motores diminutos que nos anticipan el cambio. Qué desesperante es cuando un bebé llora y no sabemos por qué. ¿Tiene hambre o sueño, o es que le duele algo? Qué práctico sería un sensor que nos lo aclarara. Pues el Internet de las cosas está logrando precisamente responden a este tipo de necesidades prácticas.


  Así que, en buena medida, todo es cuestión de prevenir. En el ámbito de la salud estamos muy acostumbrados a la idea de que «mejor es prevenir que curar». Pues aquí de lo que hablamos es de aplicar esa máxima tan inteligente a todo. Debemos anticiparnos en un terreno tecnológico que, además de exigírnoslo, trabaja de hecho por la anticipación. Esta predicción en algunos campos cambia por completo todo enfoque anterior. Siguiendo con el ejemplo de la política sanitaria —hasta ahora centrada en la curación— imaginemos un modelo focalizado en la prevención y en la anticipación. Los recursos necesarios son totalmente diferentes, es más eficiente y sobre todo alcanzaremos nuevas cotas en el objetivo último: salvar más vidas, alcanzar un mayor grado de salud colectiva constante y sostenible. Si además añadimos los avances en genética, epigenética y biomedicina, empieza a ser más que creíble la predicción de que en 2045 será viable la «inmortalidad» como colofón al dato actual de que más de la mitad de la población que ahora nace vivirá por encima de los cien años.


  ¿Cómo no nos vamos a sentir inmersos en una película de ciencia ficción? Esos sueños de realidad virtual e inteligencia artificial que nos anticiparon tantos libros y tantas películas y que pudieran parecer fantasías están aquí ya, al alcance de nuestras vidas digitalizadas. Lo que no podemos permitir es que se pierdan —como los recuerdos de Roy Batty—, después de haber visto tantas cosas que no creeríamos, como lágrimas en la lluvia. La buena noticia es que precisamente la revolución del Big Data nos ofrece el enorme beneficio de almacenar ese conocimiento para que no se pierda, y de ser capaces de manejarlo de forma práctica como nunca antes en toda nuestra historia. Lejos de ser el almacenamiento la limitación; el ritmo de utilidad proviene de la aplicación de la experiencia y el talento. Una vez más, talento, mucho talento.


  


  Tecnología y emprendimiento. Decimos que lo diferencial en estos tiempos es la velocidad y la aceleración que traen consigo los cambios tecnológicos, pero lo cierto es que la tecnología siempre ha estado ahí en mano de los emprendedores y de aquellos que tenían la audacia de atreverse a emplearla contra viento y marea. Generalmente —o mejor dicho, siempre, admitámoslo— con el objetivo de obtener beneficios para ellos mismos, pero también para la sociedad que les rodeaba, para hacer el mundo mejor, impactar positivamente en millones de personas y para trascender en la historia. Lo de obtener beneficios a toda costa suena muy avaricioso y no tiene buena prensa. Por supuesto eso de «a toda costa» no es admisible si no se mantienen unos principios y valores —de los que ya tendremos tiempo de hablar más adelante—, pero la ambición del beneficio no deja de ser un rasgo distintivo de todo gran emprendedor.


  Así ha sido siempre a lo largo de toda la historia. Veamos un ejemplo relacionado con la industria alimentaria y que arranca con un personaje tan relevante como Cristóbal Colón, que no era sino un gran emprendedor. Sabemos que Colón no buscaba descubrir un continente, sino algo mucho más concreto: las especias, que entre otras cosas servían para conservar los alimentos. Para qué engañarnos: Cristóbal Colón lo que quería era hacer fortuna, como todos. Y es que en aquella época quien controlaba las especias obtenía grandes beneficios. Pues bien, muchos años después otros emprendedores fueron capaces de dominar las técnicas de congelación. Cuando por fin se pudo producir hielo a gran escala —gracias a la tecnología— se produjo un cambio en la industria de la conservación de los alimentos. Esto, entre otras cosas, hizo menos necesarias las especias. Al principio la industria del hielo permitió hacer fortuna a los que la controlaban y distribuían el producto. Sin embargo, de nuevo gracias a la tecnología, se consiguió llevar el frío al ámbito doméstico sin depender de intermediarios: eso es lo que significó tener un frigorífico en casa, lo que a su vez dio comienzo a la época de las grandes compañías fabricantes de electrodomésticos. Y el relato sigue: el empleo de nuevas tecnologías consiguió reducir la exigencia de la conservación en frío cuando aparecieron los conservantes y los nuevos tipos de envasado. Hoy en día ni siquiera es tan necesario que conservemos los alimentos en casa —al menos no una amplia gama de ellos—, pues contamos con la facilidad de llamar por teléfono y que te traigan la comida a casa, ya cocinada y lista para servir. Han pasado cientos de años desde que Cristóbal Colón se pusiera el mundo por montera y se fuera en busca de las especias. Y hay que ver cómo han cambiado todo los avances tecnológicos habidos desde entonces.


  ¿Qué será lo siguiente? Pues por lo que parece va a ser que no tengamos ni siquiera que pedir o pensar qué queremos comer. Directamente, a partir nuestros hábitos de comportamiento, vamos a tener la cena que nos apetezca servida en casa. Un poco al modo en que los sistemas operativos se anticipaban a las necesidades humanas en la película Her. De nuevo esto quizás nos suene a ciencia ficción, pero al fin y al cabo este es el funcionamiento y la aplicabilidad del Big Data y el Internet de las cosas: la predicción de nuestros comportamientos y deseos.


  ¿Podemos ir todavía más allá? Pues sí, podemos. Ya en breve, quizás, no va a hacer ni falta que nos traigan la comida a casa, porque uno mismo ¡se la podrá imprimir! Es en serio: podremos imprimir el filete que queremos comer en nuestra propia casa gracias a la tecnología de las impresoras 3D. No exagero. Es verdad que, al menos de momento, lo que se ha conseguido al respecto (hamburguesas) no resulta muy sabroso, pero también depende del hambre que uno tenga. Bromas aparte, lo cierto es que los fabricantes nos aseguran que estas hamburguesas imprimibles tienen más proteínas y menos sustancias nocivas que algunas de las industriales que comemos hoy en día. Este ejemplo nos sirve para comprobar que la necesidad básica del sector industrial de nuestro ejemplo sigue siendo la misma que en tiempos de Cristóbal Colón: disponer del alimento necesario en las mejores condiciones. Pues bien, el rasgo emprendedor también es el mismo. Lo que ha variado es el abanico de oportunidades que tenemos a nuestro alcance.


  Podríamos seguir con otros ejemplos, como el dominio de los elementos, el transporte espacial de artículos de consumo, la generación de microclimas, etc., pero las conclusiones serán similares. Así que, en relación a todo esto de lo que te estoy hablando, una vez más he de anunciarte que no hablamos de ficción; se trata sencillamente del dominio sucesivo de la tecnología en manos del emprendimiento. Y esto no ha hecho más que empezar. Con la combinación de la tecnología disponible y la mentalidad ganadora de los que tienen la ambición de liderar es como encontramos nuevas oportunidades de negocio. Ahora bien, nuevas oportunidades exigen nuevos modelos. Y decimos nuevos porque la disrupción tecnológica ha impactado en todos los sectores de actividad, creando valor y «centrifugando» a los jugadores como ganadores y perdedores del proceso. La tecnología en las manos adecuadas crea valor a alta velocidad. Quienes realmente han conseguido dominar la nueva tecnología vencen y prosperan. Quienes no, son expulsados del mercado. Y es que la tecnología, además de intervenir activamente en todos los sectores, está creando una feroz competencia, porque los que antes no competían en nuestro sector y resultaban complementarios, se convierten ahora, en apenas un instante, también en nuestros rivales. Así que tenemos que aprender a competir. O mejor aún a coopetir. De este concepto hablaremos en profundidad en la segunda parte de este libro.



  


  La convergencia digital y no digital. Otra cuestión importante a considerar en relación al reto de la digitalización. Hoy en día no podemos decir que haya un mundo tecnológico y otro que no lo sea, como entes separados, estancos. Somos uno: nuestra dimensión digital no es diferente a la personalidad no digital. Tampoco es conveniente vaticinar el fin de lo analógico: lo analógico y lo digital conviven en el mundo de hoy. Lo que se impone es un modelo blended, un modelo de fusión. No todo es virtual. Al fin y al cabo todavía es necesario recorrer las distancias, no nos teletransportamos, ni nosotros ni nuestras mercancías, y sigue habiendo atascos. Así que, por ejemplo, distribución y logística siguen siendo necesarias y además deben funcionar muy bien porque el nuevo homo digitalis es cada vez más impaciente y lo quiere todo aquí y ahora. Por eso se detecta toda una oportunidad, y a la vez un reto, en la distribución y la logística.


  O qué decir de la ciberseguridad, una preocupación creciente para todas las empresas y para una gran parte de los individuos, a la vez que una magnífica oportunidad de negocio. Y también un derecho que debemos seguir exigiendo: la necesaria protección de nuestra dimensión más personal, por mucho que en estos tiempos parezca que todo se comparte y que la información debe fluir por todo el ciberespacio.


  Por lo tanto apuntamos hacia ese modelo blended, hacia esa convergencia entre lo digital y lo no digital. Al fin y al cabo la tecnología no nos puede hacer renunciar a la tradición, a la cultura, a los valores. La digitalización no es el final de nada, sino la convergencia de todo. El gran avance, en última instancia, es que podemos elegir. Pero elegir no es tan fácil, porque en estos tiempos de cambios y disrupciones lo más normal es que nos falten ejemplos a seguir.


  


  


  Falta de ejemplos a seguir: «Quien te acompaña te hace mejor»


  Concluíamos al respecto del reto de la digitalización afirmando que no es el final de nada, sino la convergencia de todo, y que lo más valioso es que podemos elegir. Volvemos a lo que nos muestra la ciencia ficción, porque esa importancia de poder y saber elegir como gran cualidad humana está muy presente y de manera constante a lo largo de toda la saga de películas de Matrix. La pastilla roja o la pastilla azul para decidir si uno quiere enfrentarse a una realidad u otra. La puerta de la izquierda o la puerta de la derecha. El mundo virtual de Matrix con el ser humano controlado, o el mundo real en el que la persona no se deja controlar por la tecnología, sino que es él quien decide qué uso hace de la misma. Lo que al final convierte a Neo, el héroe de la saga, en el elegido, en el salvador, no es ningún destino predeterminado o el cumplimiento de una profecía, sino su capacidad para decidir lo correcto de manera autónoma, como persona, con sus emociones y sus valores. La inteligencia humana —a diferencia de los sistemas operativos y la inteligencia artificial— no viene programada, sino que se activa a base de curiosidad, aprendizaje y experiencia.


  La cuestión de elegir y la toma de decisiones es una preocupación y una prioridad para la mayoría de los alumnos que se acercan a un MBA (Master in Business Administration). Decidir es una parte relevante del ejercicio del liderazgo en torno a lo cual he reflexionado continuamente —y he escrito con anterioridad— pues resulta trascendental en el entorno corporativo. Tomar una decisión trae consigo un inevitable componente de preocupación y angustia ante la posibilidad de cometer errores o de no obtener los beneficios posibles derivados de la decisión correcta. Se trata de un acto de responsabilidad. A menudo se tiende a pensar que existe una metodología definida para tomar la decisión correcta, pero lo cierto es que no es así. Lo que existen son alternativas que uno evalúa en función de los recursos con los que cuenta, de los objetivos, del momento vital que uno atraviesa, del contexto, del coste de oportunidad… Y se lucha para que esa opción seleccionada sea la mejor.


  A veces ni siquiera luchando salen las cosas adelante, porque la realidad puede ser muy tozuda. Entonces se impone algo que también es un mantra de Silicon Valley: fail quickly and learn quickly. Es decir, si no alcanzas los resultados que pretendías, al menos fracasa rápido y aprende aún más rápidamente. El aprendizaje por el error es imborrable en nuestras vidas. Elegir y decidir no es tan fácil. Además no contamos con un Neo salvador ni ningún tipo de gurú o profeta que tome las decisiones por nosotros. Muy al contrario, en estos tiempos tan acelerados y de disrupciones tecnológicas en los que los cambios se suceden a ritmo vertiginoso y todo es tan nuevo, lo normal es que nos falten ejemplos a seguir. Seguramente tenemos muchos ejemplos a no seguir, demasiados. Sin embargo, también contamos con algunos referentes en los que fijarnos en estos tiempos del cambio permanente.


  Unos pocos individuos, algunas compañías, algunas administraciones, destacadas universidades, determinados académicos, nos marcan el camino. Google, Amazon, Facebook o Apple por ejemplo. Y por encima de todo el criterio personal de cada uno. Puede que ninguna de ellas lo haga todo bien para todos y en todo momento, pero hemos pasado —a la velocidad de los cambios actuales— de tomar como ejemplo a diversas compañías punteras a casi tenerles miedo. Ejemplos hay y el mundo es cada vez más abierto y transparente. Así que habrá que buscarlos. Las buenas compañías te hacen mejor, no lo dudes. Por eso resulta tan importante la gestión del talento de las personas que te rodean y ser capaces de aprender de los mejores. Nos aparecen aquí unos cuantos deberes para la dirección en las empresas que habrá que comentar en el momento de establecer las recomendaciones necesarias a la hora de competir en este siglo de la tecnología. La toma de decisiones, aprender de los mejores o la gestión del talento son terrenos fundamentales sobre los que habremos de reflexionar en la segunda parte.


  


  


  Velocidad: «El suelo se mueve»


  Otro gran reto al que nos enfrentamos es el de la velocidad y la aceleración. Nos pasamos el día corriendo y siempre tenemos la sensación de que llegamos tarde, no importa lo rápido que vayamos. Con prisa, mucha prisa, porque somos como el conejo de Alicia en el País de las Maravillas, que, apurado, no deja de decir que llega tarde. Además la angustia del pobre conejo blanco estaba más que justificada, ya que si llegaba tarde la Reina de Corazones no se andaba con remilgos: le cortaba la cabeza. No cabe duda de que ese era un buen incentivo. Ninguno queremos perder la cabeza, ¿verdad? No queremos que la Reina de Corazones nos corte la cabeza y tendemos a poner muchas excusas: que si no estamos focalizados o nos distraemos, que si no vamos en la dirección adecuada, que si nos hemos perdido... Incluso que si el reloj está retrasado, culpando a la herramienta, a ver si cuela.


  Pero al igual que en el cuento, no nos habrá fallado el reloj, es decir, la tecnología, ni el haber empezado antes o después —siempre tienes tiempo de abrazar la adopción tecnológica, tampoco sirve lo de que ya te pilla muy mayor—. La respuesta a la desazón que nos inquieta aparece también en la obra de Lewis Carroll a través de una metáfora que me parece muy acertada: lo que ocurre es que es el propio suelo el que se mueve y aunque corramos permanecemos en el mismo sitio. Eso es en realidad el mejor símil para describir lo que nos está pasando en estos tiempos que nos ha tocado vivir. Del comentario de Borges —que los hombres en todas las épocas tienen la sensación de que les han tocado malos tiempos para vivir— se deduce que el propio escritor argentino ironizaba con esa cuestión. Porque ese típico lamento de «qué malos son estos tiempos» o «menudos tiempos que vivimos» no deja de ser otra excusa.


  El suelo se mueve. Por eso tenemos que cuestionar hasta a Darwin. Sus dogmas, repetidos en conferencias y en clases de escuelas de negocios, echaban raíces en suelos inmóviles y pretéritos: «Las especies que sobreviven son las más fuertes; ni las más rápidas, ni las más inteligentes, sino aquellas que se adaptan mejor al cambio». Solo el hecho de adaptarnos a la idea del cambio permanente está bien, pero no estoy tan segura en cuanto a la adaptación fija a los cambios concretos. Porque si nos adaptamos a lo que hay, al final, ¿qué es lo que vamos a ser? Conformistas. Si nos adaptamos al medio sin cuestionar lo establecido, sin aportar innovación, no podremos ser líderes. Llegaremos segundos, como mucho. Seremos seguidores, seremos segundones. Si queremos ser líderes no es suficiente con la adaptación, debemos ser nosotros los que produzcamos, los que provoquemos esos cambios. Producir el cambio es ya la mitad del camino para liderar la siguiente generación.


  Por lo tanto, ¿qué es lo que tenemos que hacer? Es sencillo en realidad: si el suelo se mueve tendremos que movernos más rápido que el suelo. Anticipar. Ser conscientes de que lo que está por llegar y lo que está por hacer, tenemos que hacerlo ahora. Cuanto más rápido nos movamos, antes nos instalaremos en el futuro. Nada mejor que hacer el futuro hoy. Imaginar el futuro y producirlo, hacerlo posible es una innovación sostenible; y si encima disfrutamos el camino, es además muy divertido. Este es el leitmotiv de los tiempos que corren para ser competitivos. Muévete más rápido que el suelo. Nada de acoplarse, nada de solo adaptarse.


  


  


  Incertidumbre: «Todo puede cambiar en un instante»


  «Turn and face the strange / ch-ch-changes», decía David Bowie en «Changes». Así que tenemos identificados tres grandes retos como son la velocidad, la digitalización y la falta de ejemplos a seguir. Retos complejos, exigentes, que conllevan el planteamiento de muchas cuestiones derivadas. Pero una consecuencia inmediata de tanto cambio —de tanta aceleración, de la fragmentación, de lo efímero de los éxitos y fracasos, tal y como hemos experimentado en nuestras vidas— es que todo puede transformarse en un instante. La incertidumbre forma parte del sistema, bien por causas naturales o producidas por el individuo o la colectividad, todo puede variar de un día a otro. Y la gestión de la ambigüedad es y será una de las capacidades más demandadas en los equipos y en los individuos llamados a dirigirlos. Esta incertidumbre produce inseguridad, muy frecuentemente inmovilidad inconsciente por la falta de una madurez que nos lleva, como si fuéramos una sociedad infantilizada, a preferir repeticiones constantes, patrones reconocibles.



  Vivimos en un mundo veloz, digitalizado, pero también incierto. Volvemos a la idea del cambio, presente en todo. Preside nuestra realidad y eso afecta a todas las facetas de nuestra vida: a la personal y a la profesional, a la forma de divertirnos, de relacionarnos y de trabajar. Todo ello se traduce en incertidumbre y nos plantea un enorme reto de cara al futuro, pues si no somos capaces de gestionar el cambio nos quedaremos en el camino, en el Valle de la Muerte. Caeremos en el campo de batalla. Gestionar el cambio significa asumir riesgos, salir de la zona de confort, encontrar oportunidades para la mejora personal, profesional y social y ser capaces de reaccionar convenientemente ante situaciones adversas y ante las disyuntivas de la vida que nos obligan a elegir.


  Por supuesto que esta idea del cambio constante y la incertidumbre que conlleva tienen una repercusión directa sobre la empresa. Debemos ser capaces de incorporar la gestión de la incertidumbre en nuestras propuestas y nuestros modelos de negocio, construyendo soluciones consistentes, robustas, sólidas, a la vez que flexibles; tan flexibles como para que puedan incluso ser modificadas al día siguiente, de acuerdo al giro de los tiempos: tomar decisiones constantes sobre qué, cuándo, cómo y sobre todo con quién. Por lo tanto, debemos apuntar algunos deberes más en torno a la gestión empresarial, como son la gestión del cambio, de los riesgos y de la incertidumbre. Las retomaremos más adelante, cuando nos enfrentemos a identificar unas cuantas recomendaciones concretas al respecto.


  Nos queda todavía un último reto que considerar, que no es sino una reivindicación final, la más importante, la amenaza más grave para no desarrollar todo nuestro potencial: nosotros mismos.


  


  


  Nosotros mismos: «El mayor reto es uno mismo»


  Decíamos que uno de los grandes desafíos es la ausencia de ejemplos a seguir porque el ser humano, desde su infancia, aprende mediante el ejemplo. Hemos comentado también la importancia de contar con la compañía de los mejores para hacernos mejores a nosotros mismos, porque nos volvemos como la gente que nos rodea… Aquí descubro la razón de querer estar a lo largo de mi vida con excelentes profesionales y magníficas personas y mi obsesión por permanecer al lado de jóvenes y emprendedores a través de la universidad o de las clases impartidas. Juventud, emprendimiento, talento… Siempre queriendo estar a la altura de la gente que nos rodea.


  Aunque es muy importante que nos rodeemos de talento en nuestro viaje, al final siempre el mayor reto es uno mismo. Y existen mil maneras de engañarnos: «Yo he llegado hasta aquí, ahora que lo haga otro, que lo haga quienes vienen detrás». «Yo ya no voy a cambiar, porque tampoco me ha ido tan mal». La excusa de que lo haga el otro es una auténtica actitud de destrucción masiva. Así que este es el reto definitivo que tenemos que afrontar: superar nuestros propios límites, nuestras barreras, nuestras líneas rojas, nuestras comodidades. Nos gusta instalarnos en una tranquila zona de confort, aquello de estar como pez en el agua. Pero esa actitud nos convierte más bien en un pececillo atrapado en una bolsita de plástico con agua, no en un pez que nada libre en el mar. Podemos identificar respuestas y recomendaciones válidas para anticipar el futuro y aprovechar los avances tecnológicos. Podemos encontrar las claves para competir en las mejores condiciones. Podemos reflexionar en torno a la eficiencia, la toma de decisiones, la gestión de la incertidumbre, la importancia de la formación, los cambios en los sistemas productivos, las políticas de ventas, los nuevos perfiles de clientes que se imponen, el liderazgo, la gestión del talento, los ecosistemas o la innovación. Pero el mayor reto siempre es y será la lucha íntima contra uno mismo.


  Estos cinco grandes retos identificados, se constituyen en el punto de partida, en los ejes vertebradores de una actitud hacia un futuro que debemos abordar ya mismo; un futuro para el que debemos encontrar las respuestas necesarias, sabiendo competir o coopetir y no quedarnos en el Valle de la Muerte. Son, sin duda, grandes y complejos desafíos a los que hacer frente, pero ya sabemos —y me he sentido en la obligación de insistir en ello— que debemos hacerlo sin miedos y con la audacia suficiente para salir de nuestra zona de confort, controlando los riesgos asumidos, con la ambición de encontrar fortuna, o de aprender rápidamente. Tener miedo no es una actitud que nos vaya a ayudar para afrontar los problemas. Al fin y al cabo nos hemos estado preparando para estos retos futuros —que son retos presentes— toda nuestra vida, y vamos intuyendo algunas pistas que nos pueden acompañar a lo largo del camino. Es la hora de las respuestas.
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  ALGUNAS RESPUESTAS

  PARA MUCHAS PREGUNTAS


  


  


  


  


  


  


  ¿Qué queremos ser de mayores? ¿Qué referente de ser humano aspiramos a ser? ¿Qué tipo de relaciones y colaboraciones queremos establecer? ¿Cuál es el modelo de sociedad que estamos construyendo? ¿Cómo serán las organizaciones que vamos a crear y gestionar y cómo habrán de evolucionar y sobrevivir? ¿Qué es lo realmente importante en nuestras vidas, en nuestros trabajos, en nuestro día a día? ¿Qué es lo que queremos preservar? Nos hacemos constantemente tantas y tantas preguntas acerca de nuestro futuro… Es algo que está en nuestra naturaleza. Pero es que, además, en estos tiempos de cambios constantes, de aceleración, revoluciones tecnológicas y falta de referentes, la incertidumbre es mayor que nunca. Las preguntas clave no encuentran respuestas sencillas, ni mucho menos seguras.


  Entonces… ¿De verdad no hay respuestas? ¿Vamos descabezados hacia un futuro incierto y cambiante? La situación no es tan dramática. Por supuesto que encontraremos y anticiparemos algunas pistas, pero deben ser respuestas flexibles, capaces de contemplar una realidad en permanente cambio. No existen fórmulas mágicas ni soluciones a todos los problemas y, por mucho que avance la tecnología y nos maraville con sus logros, el milagro de decidir por nosotros mismos, hasta cuando aparentemente nos equivocamos en las cuestiones más esenciales, es lo que nos hace humanos… Pero eso también está cuestionado por la revolución digital.


  Los robots. No hablamos de humanoides, sino de software robots: máquinas que procesan datos y que son capaces de ofrecer mejores soluciones a los problemas n-dimensionales, contemplan muchas más variables a la vez —más allá de las tres dimensiones que percibimos los humanos y a partir de las cuales pensamos de manera secuencial— y además no tienen un mal día, ni fuman, ni toman café… ni se cansan. Por la mañana pueden hacer una tarea y otra totalmente diferente por la tarde, con la aplicación de conocimientos totalmente diversos.


  Distinguiremos una serie de respuestas que ordeno en cuatro áreas, pilares fundamentales para las necesarias líneas de actuación futura; y también hay respuestas actitudinales, es decir, que vienen dadas gracias a la adopción personal de las actitudes adecuadas. Las respuestas que me permito aportarte aluden directamente al entorno corporativo, aunque creo que no es difícil apreciar en ellas un uso extensivo a muchos otros aspectos de nuestras vidas. Al fin y al cabo no deja de estar todo interrelacionado, no son compartimentos estancos. En ambos casos —líneas de actuación y actitudes— una respuesta no puede quedarse en algo teórico, sino que exige necesariamente actuación y resultados tangibles. Las líneas de acción derivadas de estas respuestas y actitudes urgen a una aplicación inmediata. El tomar nota, el estar de acuerdo o considerar que algo incluye el sentido común, no basta.


  


  


  Cuatro grandes ejes de actuación como respuesta digital


  Son cuatro las grandes respuestas, las cuatro tendencias globales que estimo deben servirnos de guía de actuación ante este futuro que hemos caracterizado como tecnológico, acelerado e incierto. Cuatro ejes de actuación que se sintetizan en:


  
    	La eficiencia máxima.


    	La necesidad de crecimiento exponencial.


    	La innovación constante.


    	Los ecosistemas colaborativos.

  


  Eficiencia. La importancia de la eficiencia no es algo nuevo, es una reivindicación de siempre en cualquier contexto profesional, especialmente en el ámbito de la empresa privada. La gestión empresarial siempre ha consistido en obtener los máximos resultados empleando los menores recursos posibles; y eso va a seguir siendo así, con el añadido de que, precisamente tras la grave crisis económica que hemos padecido y en estos tiempos de cambio permanente que atravesamos, la necesidad de alcanzar mayores eficiencias es una de las preocupaciones y ocupaciones principales de los líderes empresariales.


  La eficiencia tiene mucho que ver con esa fragmentación que ha llegado al mercado de trabajo y a las empresas y de la que ya hablábamos anteriormente. El volumen es importante, pero las unidades de valor están cambiando: la competencia crece y los márgenes de beneficio se reducen; se impone el tamaño justo, la reducción de costes y la eficiencia máxima para competir. Pero todo eso con una imprescindible mirada a la sostenibilidad a largo plazo. Lejos de responder a necesidades puntuales, la empresa bien dirigida debe mantener una actitud constante de búsqueda de eficiencia. Es decir, conseguir lo mismo o más con menos recursos, ya que la gestión no es más que la optimización permanente de los recursos disponibles: económicos, humanos y temporales. Así que estamos hablando de reducción de costes, pero lo cierto es que pocas veces vemos un plan formalizado y menos todavía que dicho plan sea actualizado, monitorizado y evaluado de manera periódica. La voluntad por sí sola no es suficiente para lograr ahorros importantes. Es necesario, tanto en una compañía grande como en una más pequeña, tener un plan explicitado y completo que abarque todas las áreas de la empresa.


  Por otro lado cada plan de optimización de costes debe llevar inseparablemente un plan de aumento de ventas, puesto que la reducción permanente de costes, si no va acompañada de logros de eficiencias comerciales, hace entrar a la empresa en una espiral descendente hasta desaparecer. Digamos que la mayor reducción de algunos costes se conseguiría cesando la actividad, pero es obvio que no se trata de eso.


  También hay que alertar de que parece políticamente correcto decir que se reduce todo menos el sagrado Departamento de Ventas, pero… ¡cuidado! A veces es precisamente ahí donde se pueden conseguir mayores eficiencias y economías de escala, mientras que una reducción en otros departamentos ocasionaría un peor servicio y un colapso total de las ventas actuales. No hay peor calvario que morir por vender. Y no olvidemos nunca ese factor tiempo que tanto nos persigue a lo largo de estas páginas. La mayoría de los planes de reducción de costes se refieren a costes pasados, dejando de lado otras reflexiones igualmente importantes como la optimización de las inversiones en ejecución, las programadas y las de los costes operativos que conllevarían en el inmediato futuro.


  Así que mi recomendación particular en este terreno es que no se puede excluir la evaluación y optimización del recurso más irrecuperable, el que marca las diferencias entre el ganador y los demás: el tiempo. Si ejecutamos un buen plan de reducción de costes iremos descubriendo que somos capaces de mejorar lo que ya hemos conseguido, entrando en una espiral de motivación hacia la eficiencia y la productividad que es, en gran medida, la asignatura pendiente de la empresa española.


  La idea de eficiencia debe invariablemente afectar a toda la estructura organizativa empezando desde arriba, desde la propia dirección. No se trata de delegar esta virtud en los niveles más técnicos o subordinados. La actitud, el apoyo y el ejemplo de todos los niveles directivos son imprescindibles a la hora de maximizar los resultados.


  Por todo ello, de esta gran primera respuesta se deben extraer recomendaciones concretas relativas a reducción de costes, pero también muy especialmente sobre el adecuado ejercicio del liderazgo, cuestión imprescindible que se impone de cara a competir en los nuevos tiempos que vienen. Conseguir que cada cual haga su tarea es una responsabilidad de los buenos líderes para lograr la eficiencia. Más adelante nos centraremos un poco más en este terreno del liderazgo.


  Es eficiencia también la pasión por el detalle y por hacer bien las cosas a la primera, algo que rara vez sucede en una amplia variedad de sectores que muchos tenemos en mente. Ahorrar costes sin reducir la calidad redunda en más eficiencia y más satisfacción del cliente, lo que producirá nuevas ventas.


  Y por último, no puedo dejar de poner en relación eficiencia y tecnología. No podía ser menos en estos tiempos de disrupción digital; y es que precisamente la tecnología nos aporta nuevas maneras de eficiencia, de ventas, de consumo, aptas para una realidad más fragmentada y a la vez más global. Por supuesto, debemos saber y aprender a usar estos nuevos medios para adaptarnos a las nuevas formas de realidad y de consumo. ¿Y cómo actúa la tecnología en favor de la eficiencia? No solo monitorizando en tiempo real, las operaciones para establecer comparativas y aumentar el conocimiento propio y el de nuestros clientes, sino muy especialmente hoy en día, la tecnología nos ayuda a ser más eficientes «espoleando el dato», una expresión que se impone en el lenguaje empresarial. Es lo mismo que cuando hablaba de la revolución del Big Data, que trae consigo una nueva disrupción. El mundo empresarial comienza a percibir que el Big Data supone una ayuda enorme en la toma de decisiones estratégicas para lograr una mayor celeridad en la ejecución de las acciones de gestión. El Big Data no se limita al empleo de los datos estructurados generados en el interior de las organizaciones, va mucho más allá: los correlaciona con el universo circundante y los proyecta a futuro.


  Y esto, solo aplicando el talento humano a la recepción de un volumen creciente de datos, como fue hasta los años 2008 o 2009. Pero, a partir de esa fecha, la información, los datos no los consumen las personas, sino otras máquinas. Los sistemas se autorregulan y van aprendiendo… y surge la inteligencia artificial. Cuando incluimos el mundo del lenguaje natural, la visión computacional, el machine learning, es decir, cuando combinamos inteligencia y tecnología es cuando cambian los conceptos de toma de decisiones y la aceptación de fallos, porque utilizamos sistemas más inteligentes que la propia inteligencia humana, por inteligente que sea.


  El científico Stephen Hawking suele describir un panorama aterrador: «Los humanos, que son seres limitados por su lenta evolución biológica, no podrán competir con la inteligencia artificial y serán superados por ella». Sin embargo, Ramón López de Mántaras, director del Instituto de Investigación en Inteligencia Artificial, un centro español puntero en este campo, tiene una opinión contraria: «La inteligencia artificial fuerte que iguale la inteligencia humana es ciencia ficción. Nos dan a entender, sin ningún soporte real científico, que en veinte o treinta años habrá robots más inteligentes que los humanos. Yo no lo creo». La controversia está servida. Hoy en día la inteligencia artificial débil ya es una realidad capaz de realizar perfectamente una única tarea superando al ser humano. Este avance queda demostrado por DeepMind, de Google, en su victoria de Alphago, que ya hemos comentado con anterioridad. También vivimos rodeados de algoritmos de todo tipo y de incipiente inteligencia artificial y robótica. La inteligencia artificial ya complementa la humana en muchos campos de actuación.


  Al margen de las tecnológicas, unas de las primeras industrias en dar el paso para utilizar la incipiente inteligencia artificial ha sido la energética; gracias al uso de contadores inteligentes instalados en los hogares, se genera información constante en tiempo real que ayuda a mejorar la eficiencia energética y a reducir los costes tanto del consumidor final como de la empresa suministradora de electricidad. Este uso combinado de IoT y análisis de datos también ha ayudado a compañías como Boeing o Airbus a ser cada día más eficientes y seguras, monitorizando mediante cientos de sensores multitud de componentes de sus aviones. De este modo se pueden crear modelos avanzados y predecir situaciones anómalas antes de que se produzcan y, al mismo tiempo, se mejora el rendimiento, la seguridad y la robustez de los propios aviones. De hecho, cada vez es más evidente que una de las grandes aportaciones de IoT es la generación de volúmenes ingentes de datos que, convenientemente analizados, sirven para conocer mejor al cliente, a la empresa, al entorno y al mercado e incluso a predecir y modelar el comportamiento presente y futuro de cualquiera de estos actores.


  Sin embargo, queda mucho camino por recorrer para alcanzar los niveles de comprensión semántica profunda, aprender del sentido común, la relevancia de las emociones e igualar la discriminación visual de los seres humanos. Pero llegará, y será antes de lo esperan algunos. Ser eficientes es no tener que salir a esa jungla competitiva a tontas y a locas para cansarnos inútilmente antes de empezar. Se trata de ser más eficientes y eficaces al mismo tiempo, y para eso el cerco al dato con la ayuda de la tecnología es nuestra mejor herramienta. Este nivel de eficiencia máximo conlleva un debate moral también enunciado en la primera parte de este libro, porque no resulta extraño pensar que muchos de los trabajos actuales serán copados por robots. De hecho, según un estudio realizado por Carl Benedikt Frey y Michael Osborne, de la Universidad de Oxford: «La fusión de la robótica, las tecnologías de la información y la inteligencia artificial va a tener un impacto devastador en el mercado laboral». Y continúa asegurando que el 47 por ciento de los empleos en Estados Unidos podrían ser ocupados por robots en los próximos diez años. Tendremos fábricas robotizadas; quirófanos rodeados de robots que acompañarán a los cirujanos; médicos que se basarán en la inteligencia artificial y en perfiles genéticos para afinar sus diagnósticos; drones que nos entregarán la compra realizada online o directamente desde nuestras despensas y frigoríficos. Habrá robots que actuarán de azafatos, conserjes, dependientes, camareros, porteros y asistentes del hogar. O coches robotizados que se conducirán de manera autónoma. Y también algoritmos que decidirán nuestras inversiones y muchas novedades más. ¿Estamos preparados? ¿Estamos desarrollando las capacidades necesarias para, en paralelo, crear nuevos puestos de trabajo con los que desarrollarnos plenamente como seres humanos satisfechos, con una demografía creciente en su globalidad? Siempre ha sucedido así, pero no sin esfuerzo, no sin sacrificio, no sin imaginación y no sin colaboración entre individuos y empresarios, instituciones y académicos.


  


  Crecimiento exponencial. Casi al inicio de mi andadura profesional en el mundo de la informática las redes estaban conformadas por un elemento central, llamado «servidor», que aglutinaba todas las aplicaciones, que tenía todo el poder y que, bajo el mando del todopoderoso administrador del sistema —una especie de arquitecto en Matrix—, garantizaba el control y la seguridad. Este concedía las claves de acceso según el nivel del usuario. El resto de los equipos disponíamos de un ordenador mucho menos potente, llamado «terminal» —el nombre ciertamente tampoco le favorecía—. Al talento, al recurso más importante —muchos ya alardeaban en aquellos tiempos de que los suyos lo eran—, se le daban esos equipos para, mayoritariamente, introducir datos. Tanto es así que incluso llegó a plantearse el debate de los «terminales tontos», dummy terminals —que afortunadamente no prosperaron—, respondiendo al temor de algunos acerca de que los equipos, o algunos usuarios, pudieran contaminar el resto de la red o violar el sacrosanto servidor.


  En aquellos tiempos del «todo muy protegido y controlado», la informática personal evolucionaba y crecía de manera lineal, de acuerdo a la famosa ley de Moore, denominada así en honor a su formulador, Gordon E. Moore, uno de los fundadores de Intel, pero cuya principal aportación al hardware de los ordenadores es su mítica ley. El 19 de abril de 1965, Moore afirmó que el número de transistores de un microprocesador se duplicaría cada año, aunque en 1975, la actualizó afirmando que no sería en un año, sino en dos. Una ley que se ha cumplido casi a la perfección durante los últimos cincuenta y un años, a pesar de no tener base científica, hasta ahora.


  Porque desde que Internet dio paso a la era de la digitalización y a la aparición de algunos aplicativos transversales como Google, se puso la red a disposición de todos: herramientas de desarrollo (API’s) y dispositivos móviles en su mayoría, mucho más potentes que los antiguos servidores. Y entonces sucedió el milagro en el que vivimos inmersos: se democratizó el uso, se rebajó el control y comenzó a proliferar la fantástica opción de que la gente pudiera desarrollar aplicaciones por sí misma o en colaboración con otros. El logro conseguido desde entonces es este crecimiento exponencial de la informática personal omnipresente en nuestras vidas. ¿Qué ha sucedido? Simplemente hemos cambiado poder y control por compromiso y participación, y el resultado ha sido un crecimiento exponencial. Nos podríamos plantear: ¿qué sucedería en nuestras organizaciones si aplicáramos la misma estrategia? Cambiar poder y control por compromiso y participación. Probemos.



  Nuestro «renacimiento tecnológico» abarca menos del 0,5 por ciento del tiempo desde que inventamos nuestra primera herramienta de piedra a la actualidad. Sin embargo, es en este cortísimo periodo en el que hemos entrado en la fase exponencial de nuestra curva de desarrollo tecnológico, y durante ella hemos podido responder a preguntas cada vez más complejas, al tiempo que hemos transformado cada rincón de nuestro planeta. Hay una fábula india que ilustra muy bien esta noción de crecimiento exponencial. Un joven retó al rey a una partida de ajedrez y pidió como recompensa, en caso de vencer la partida, un grano de arroz en la primera casilla del tablero de ajedrez, el doble de la anterior en la segunda, el doble de la anterior en la tercera, y así sucesivamente hasta completar los sesenta y cuatro recuadros del tablero de ajedrez. El rey aceptó porque no le parecía gran cosa lo que pedía el joven, empezando tan solo por un mísero grano de arroz. Sin embargo, el rey perdió la partida, y a la hora de pagar, al llegar a final del tablero el rey debía más granos de arroz que estrellas hay en la Vía Láctea.


  Esta fábula nos ilustra con claridad cómo opera el concepto de la evolución exponencial: al principio no luce demasiado (un grano de arroz en la primera casilla, dos en la segunda casilla, cuatro en la tercera, ocho en la cuarta…) pero el efecto acumulado al final de una curva exponencial es enorme. También podemos extraer otra importante lección: todo avance precisa de lo acumulado y aprendido en el paso anterior. Todos los aprendizajes de nuestros predecesores, toda la tecnología inventada y puesta en práctica toma ventaja de los ensayos y errores previos. Toda respuesta a nuestras preguntas es la resultante de nuestro aprendizaje. Cuestionar, solventar y aprender son inseparables.


  Así que resulta cada vez más evidente que hemos pasado de un avance en línea recta a otro exponencial y por eso ya no basta con crecer, «escalar» (aumentar nuestras ventas, nuestro tamaño): en un mundo globalizado debemos conseguir para nuestro producto, o servicio, un crecimiento exponencial o se estancará y desaparecerá antes de lo que deseamos. Decíamos al hablar de eficiencia que nos dirigimos hacia una sociedad en la que el volumen es importante, pero en la que el tamaño debe ser el justo. Eficiencia significa, entre otras cosas, aprovechar las economías de escala, pero estas llegan a un punto en el que no son suficientes. Y no solo eso: además de exponencial, el crecimiento debe producirse de la manera más rápida posible porque la obsolescencia se produce cada vez de manera más acelerada debido a la competencia global y a la aparición de nuevos incumbentes dominantes que llegan sin rémoras y compromisos adquiridos en el pasado. No hay lugar para pequeños contendientes. Es un mundo de grandes jugadores.


  De nuevo estás de suerte, una vez más la tecnología está de tu lado; la digitalización aporta las herramientas facilitadoras y colaborativas que se encargan de distribuir a un ritmo de crecimiento exponencial la propia inteligencia. Una inteligencia que uno debe saber aprovechar en esa modalidad exponencial que se presenta. «De la inteligencia exponencial al crecimiento exponencial de tu negocio a través de la tecnología» sería un buen lema para definir esta segunda respuesta


  


  Innovación constante. Esta sigue siendo la respuesta para afrontar los retos que nos plantean los avances tecnológicos en cada época. La innovación es un concepto de moda pero… ¡cuidado! Las modas tienen el riesgo de banalizar el concepto y la innovación es una cuestión seria, con elementos que a veces olvidamos. Innovar tiene mucho que ver con salir de nuestra zona de confort. En un momento de estancamiento, solo es posible ser más eficientes y volver a crecer apostando por la innovación, por hacer las cosas de forma distinta. También es la manera de conquistar nuevos espacios, nuevas oportunidades en la confluencia entre necesidades detectadas y nuevas posibilidades para satisfacerlas. Hacer las cosas de otra manera. Sorprender. Pero no una vez, como si un día tuviéramos un arrebato de locura. Sorprender continuamente. Muchos arrebatos de sana locura.


  Claro que para empezar —vaya paradoja— en lo primero que resulta difícil sorprender es a la hora de hablar de innovación. ¿Cuánta literatura sobre innovación existe? Amplísima. No deja de ser un reto tratar de aportar algo a la cuestión desde estas páginas. Pero creo que la mejor manera de sorprenderte no es aportando «más», sino reduciendo la cuestión a un «menos» esencial. Me explico.


  Nos complicamos mucho la vida. Evidentemente, en este mundo de información masiva existe una enorme sofisticación detrás de las cosas, pero el gran reto es simplificar, hacerlas sencillas, comprensibles y fácilmente utilizables. Para la inmensa mayoría de nosotros no existe ninguna necesidad de conocer, por ejemplo, los complejos algoritmos que se esconden dentro de la practicidad de un motor de búsquedas o de Internet de las cosas, ¿verdad? Así que no es sencillo aportar mucho más a la cuestión de la innovación, pero sí que me parece importante lo de simplificar. Admiro la filosofía de Jack Trout, consultor y autor de El poder de lo simple. Dice Trout: «Las estrategias complejas, al igual que los planes de batalla complejos, están abocadas al fracaso, porque hay demasiadas cosas que pueden ir mal». Si algo aprendí de mi experiencia en Google es que si algo no es fácil de usar, sencillo, simple… es simplemente porque no está acabado. Si se nos exige un complejo manual de instrucciones para poner algo en funcionamiento es que algo no marcha bien. Simplificar es algo que, además, tiene mucho que ver en la aplicación de la innovación.


  La gran misión que se autoimpuso Google fue la de organizar y hacer universalmente accesible y útil toda la información que hay en el mundo, esté en el formato en el que esté, sin dudas y en pocos segundos. Y consiguió ese ambicioso objetivo sin que ninguno de nosotros tengamos que leer un manual. Sin necesidad de saber cómo lo consiguen, cómo funciona ese práctico motor de búsqueda que cualquiera usa sin dificultades. El caso es que uno puede aprovechar ese servicio de la manera más sencilla. Si utilizar toda la información que hay en el mundo es una tarea que no requiere manual, no puede haber otra que sí lo necesite (salvo muy escasas excepciones y seguramente pendientes de simplificar). Así que yo también quiero simplificar a la hora de hablarte de innovación, y lo voy a hacer a través de ese gran referente de lo sencillo que es Google, aunque tamizado con una visión propia. Vamos pues con lo que yo considero los cinco principios innovadores básicos:


  
    	La innovación no es perfección instantánea.


    	Compartir y preservar.


    	Creatividad.


    	Identificar tendencias.


    	Centrar el foco en el usuario final.

  


  Lo primero es aclarar que la innovación no es perfección instantánea. Somos una sociedad exigente, lo cual no es algo malo, pero también tenemos mucho de «pinchaglobos» en las fiestas: nos encanta identificar cualquier error, señalar la coma que falta. Necesitamos saber dar un voto de confianza. Si esperamos a alcanzar la perfección nunca seremos los primeros, nunca seremos innovadores. Experimentemos con versiones beta y perfeccionémoslas después con la exposición a la realidad, con el feedback, recomendaciones y sugerencias, de usuarios y clientes.


  Innovar exige compartir todo lo que se pueda, pero preservar lo que se deba. No se puede contar siempre todo. Colaborar es un principio básico sobre el que incidiremos más adelante. Observemos por ejemplo una de las más exitosas empresas de la «vieja» economía, como Coca-Cola. Atendamos a sus campañas más reconocibles: muchas chicas y chicos guapos, alegría a raudales, guitarras… La chispa de la vida. Pero de la fórmula, ni palabra. Y ahora veamos también una empresa de la «nueva» economía como Google: sus colorines, sus diseños alegres, sus animaciones, su todo «gratis», todo rápido… ¿Pero el algoritmo que lo hace funcionar? Forma parte de la información a preservar como ventaja competitiva.


  Por buenas ideas que tengas, resultará difícil ser innovador si te quedas en tu casa encerrado con tu libreta de notas y tus brillantes apuntes. Sal y expón tus ideas. Ejecuta las buenas, hazlas tangibles, reales, y aprende probando. Este es uno de los principios básicos de la innovación. Las ideas y el papel están muy bien, pero hacerlas realidad o intentarlo al menos, aunque fallemos una o mil veces, está mejor. Porque si has de fracasar, recuerda: fracasa rápido y aprende aún más rápido.


  La creatividad ama las condiciones de entorno exigentes. A menudo nos excusamos en el «si tuviera más recursos…». Pues no creas que eso necesariamente te ayudaría. Si tenemos más facilidades nos acomodamos, al fin y al cabo somos humanos. Tenemos que padecer un poco de frío y de incomodidad, un poco de hambre y necesidad. Para la innovación necesitamos creatividad y la creatividad viene favorecida por las condiciones exigentes, por la necesidad. Aquí procede hacer una reivindicación de la creatividad: la capacidad de generar ideas o soluciones distintas, originales, que pueden tener un valor potencial. Y en este sentido es muy importante volver a pensar como un niño. ¿Cuántas veces se dice que hay que recuperar la mirada de un niño, su espontaneidad, su creatividad? Pues así es. A un niño le preguntan qué quiere cambiar de sí mismo y no dice, como diríamos nosotros, cosas tan insustanciales y poco imaginativas como que quiere ser más alto o más rubio o tener la nariz más pequeña… El niño dice: «¡Quiero tener alas!», «¡Ojos en la espalda!». Escuchaba estas respuestas de niños en un programa de televisión en el que se les planteaba esa pregunta, y pensaba: «Me gustaría tener unos pies desenroscables para quitármelos cuando estoy cansada, o un cerebro más ágil, o ser invisible a voluntad…». Los adultos, cuando respondemos a esa pregunta, solemos demostrar estar constreñidos por la realidad, por la educación, por los prejuicios. Y es una pena, porque la creatividad no tiene límites. No pongamos excusas. Debemos pensar rompiendo moldes, saliendo de nuestra zona de confort y de nuestras coordenadas habituales. Intentar romper las reglas, incluso las no escritas y hasta las de la naturaleza. Como han hecho hace poco unos emprendedores donostiarras amantes del surf creando olas artificiales donde la naturaleza no las produce. Hay que pensar instalados en el futuro. Eso es la creatividad. Si no, seguiremos siendo el pez en la bolsa de plástico que citaba unas páginas más atrás. Tampoco vale la excusa de que uno no es creativo de nacimiento. La creatividad es algo que se puede fomentar a través de la curiosidad, de la monitorización de macrotendencias, y se puede ejercitar a partir de unos ejercicios determinados de asimilaciones, juegos de palabras, prácticas para aumentar la imaginación y desaprender las limitaciones autoimpuestas. Seremos más creativos cuantos más intereses despierten nuestra inquietud y cuanta más pasión por vivir sintamos; cuando modifiquemos nuestra cultura para no burlarnos o reírnos de los que piensan distinto. También seríamos más creativos si nuestro sistema educativo no estuviera ahí para recortarnos las alas imaginarias que creemos tener cuando somos todavía niños. A este propósito hay una charla TED de Ken Robinson, bastante ilustrativa, en la que una profesora pide a los niños que dibujen lo que quieran y una niña dice estar dibujando a Dios. La profesora, sorprendida, le dice que cómo puede hacerlo, si nadie lo ha visto, y ella, con todo el desparpajo, le responde: «Pues que esperen un poquito que ya estoy acabando».


  Identificar tendencias puede ser una valiosa pista para despertar nuestra imaginación y proponer nuevas soluciones a potenciales oportunidades detectadas. Si nuestras propuestas se ajustan a dos o más de las tendencias identificadas tendremos más posibilidades de éxito. Existen hoy megatendencias como la sostenibilidad, el diseño y la estética, la movilidad, las migraciones, la soledad, el crecimiento demográfico desigual, los nuevos tipos de familia, las nuevas ciudades y comunidades, el mestizaje de razas y tradiciones, la personalización, el poder de la imagen, el culto al cuerpo, la salud y el bienestar, el ocio, la propia eficiencia y la velocidad… entre muchas otras.


  Y por último, lo más importante de todo: cualquier innovación debe tener el foco puesto sobre el usuario final. Esa es la premisa y los resultados ya vendrán después. El foco en el usuario, que no coincide a veces con el cliente, es básico y tan relevante que trataremos esta cuestión más adelante.


  Al final la innovación se hace a través de nuevos productos, pero también de nuevos procesos. Y sobre todo por medio de un modelo de negocio. Porque si pones nuevos productos o servicios, con nuevos talentos, con anticipación y cambias el modelo de negocio, lo que estás haciendo es crear algo mucho más exitoso y sostenible. Estamos hablando, por tanto, de tres tipos de innovación: la innovación de productos, como sería el iPhone o las gafas de Google; la innovación de procesos, que sería por ejemplo la que aporta un curso online, o un cirujano especialista en una sala quirúrgica operando con un equipo remoto en otro hospital; y la más importante y sostenible: la innovación de modelo de negocio, que es la que aportó el libro electrónico Kindle, o lo que han hecho Google, Apple, pero también Airbnb en el sector del alojamiento, Uber en el de transporte, Zara en el textil, BlaBlaCar o Amazon con el retail, etc.


  Ya no se trata solo del producto novedoso que se lanza al mercado: se están transformando las unidades de medida, los modos de producir y consumir, el precio, el posicionamiento, el marketing… Se trata de empresas que ofrecen soluciones, no productos, y cambian su modelo de negocio abasteciendo a los clientes de otra manera, disrumpiendo su sector. Y así, pensando en ofrecer no productos o servicios a sus clientes, innovando en sus modelos de negocio, crean un valor superior para sus clientes, habitualmente a través de plataformas. Plataformas que te seducen y te atrapan, te enganchan en positivo, no con permanencias obligatorias, con un dulce lock-in. Y es así como se cierra el círculo de la ventaja competitiva sostenible, como suele explicar el doctor Vives magistralmente en sus clases.


  De estos principios innovadores se pueden extraer recomendaciones más concretas para su aplicación en el entorno empresarial, pero las comentaremos más adelante, cuando centremos la atención en la empresa competitiva. No obstante, antes de terminar quiero reivindicar la que llamo «la otra innovación», que tiene mucho que ver con esa dimensión tiempo sobre la que vengo insistiendo.


  A menudo despreciamos parte del talento innovador que tenemos a nuestro alcance. Tenemos tendencia a alabar, reconocer y potenciar el talento innovador inventor, puntual, rápido y tempranero, tipo Picasso, Hemingway u Orson Welles; o el que asignamos en general al pueblo norteamericano, muy dado a ofrecer sus obras maestras o sus grandes innovaciones al inicio de sus vidas a modo de disrupción radical. Sin embargo, no ofrecemos tan fácilmente un reconocimiento a la innovación continua, experimental, la que requiere tiempo, perseverancia, procesos y mucho trabajo, pero cuyo resultado es igualmente brillante. Valgan los ejemplos de Mark Twain, Cézanne, Hitchcock o el alcanzado por los japoneses, con un modo de innovar bastante diferente al americano en cuanto a ritmos y procesos.


  Lamentablemente, en el marco del mundo empresarial el juicio rápido a favor de los primeros es todavía más frecuente e inmediato. Adoramos a Google, antes a Microsoft, a aquellos que cambian de la noche a la mañana nuestra forma de trabajar, de divertirnos y hasta de pensar, pero nos mostramos un poco miopes a la hora de ver la innovación en Dell, Telefónica, GE o Indra, capaces de mantener su liderazgo a base de trabajar de una manera cada vez más sofisticada y competitiva. Llenamos nuestros juicios de clichés sobre innovación que se quedan escasos e incompletos. Innovación es, y debe ser, mucho más que la implantación de una nueva tecnología. Es su incorporación en el nuevo ADN de la empresa. Es su integración y absorción en la cultura de la misma. Es su uso para aprovechar las oportunidades que el nuevo conocimiento y las nuevas herramientas ofrecen para dar más valor a los clientes y usuarios, actuales y potenciales. Es también el establecimiento de nuevas fronteras de eficacia y eficiencia.


  A algunas industrias les exigimos vivir en un mundo de innovación conceptual permanente pero nos cuesta llegar a ver que hay una calidad y una cualidad especial en la innovación que viene más despacio, que genera más lealtad y que desarrolla marcas más fuertes. Mientras los innovadores experimentales, sin saber muy bien hasta dónde pueden llegar, dedican su vida y sus esfuerzos a la mejora continua, los innovadores conceptuales viven el resto de sus vidas bajo la presión de producir algo equiparable a su éxito primero.



  Es importante reivindicar el reconocimiento y el respeto de la innovación por mejoras en los modelos de negocio, por otra forma de hacer las cosas, por la energía y la disciplina necesarias paras ver los frutos de esa innovación en nuestras empresas, en nuestra sociedad y en nuestros clientes. Vemos solamente la punta del iceberg, pero debajo hay un enorme volumen de trabajo, comunicación, persuasión y liderazgo para hacer y estabilizar estos cambios. Por eso es aconsejable tener un talento innovador diversificado en nuestros equipos y en nuestras empresas e incito a dejar espacio para el pensamiento diferente, para la creatividad que viene de los procesos y también para la duda, la distancia de lo ya alcanzado, el escepticismo ante el «siempre se ha hecho así», para la flexibilidad.



  El secreto de la innovación sostenible es equilibrar los logros de la innovación discreta con la innovación continua a tiempo para llegar a la siguiente etapa. Ese es el gran dilema de los individuos, las empresas y las sociedades innovadoras: establecer prioridades, innovación externa o innovación interna, muchas veces íntimamente relacionadas. Innovarse a sí mismos. Solo los auténticos Innovadores, con mayúscula, los elegidos, lo consiguen. Veremos los testimonios de distintas empresas ofrecidos en este libro y cómo lo han logrado y cómo siguen desafiándose a sí mismos cada día.


  


  Ecosistemas colaborativos. «Creo que el ganador será el innovador más rápido que tenga la red de socios más amplia», dice Eric Schmidt, CEO de Google. La innovación es esencial, pero no lo es todo. Debemos situar la innovación en el marco de las complejas redes de relaciones en las que nos movemos como individuos y como organizaciones. Es a lo que me refiero con la contribución a la creación y fortalecimiento del ecosistema propio, la cuarta gran respuesta que identifico en los retos del futuro. Pero… ¿qué es eso de crear ecosistemas?


  En este contexto, ecosistema significa que no estamos solos. El acceso a la información ha hecho que el mundo del talento sea más amplio y más permeable. Cada día cuatro o cinco amigos tienen una idea y crean una nueva compañía; con toda la intensidad de los pequeños, que son además los que mejor dominan lo último y no regatean horas ni esfuerzo para hacer realidad esa solución que han imaginado. Todas esas pequeñas empresas que surgen para completar un sector, lo fortalecen. No quieren en muchos casos ser comprados, quieren llegar a algún tipo de acuerdo para seguir desarrollando lo que les apasiona y de la forma en que les apetece. Cualquier gran compañía tiene la necesidad de estar al día de estas iniciativas: con asistencia a foros, a eventos especializados, dedicando recursos… Se trata de saber qué sucede.


  Por muy motivados que estén los empleados de una gran corporación y por muchos que sean, no podrían competir con la producción de todo ese universo de nuevas pequeñas compañías y su enorme y prolífica producción de código donde plasman sus ideas. Así que ecosistema significa que superemos el yo, mi, me, conmigo. En tu ecosistema se incluyen proveedores, clientes y otros agentes muy diversos que nos interesan. Es el sector ampliado. Tu ecosistema es tu negocio y debes elegir a tus partners y contar con ellos para completar la experiencia ofrecida. Un ecosistema también elige a sus jugadores y si no formas parte de él, no sobrevivirás.


  Cada uno de nosotros debemos buscar, crear, fortalecer y acomodar nuestro ecosistema. Para competir en ese futuro tan acelerado e incierto que ya está aquí, tenemos que formar parte de un ecosistema fuerte que nos permita salir victoriosos en todos los retos que se nos planteen: solos no podremos. Y los ecosistemas quieren jugadores fuertes: colaborativos y fuertes. Por eso Eric Schmidt nos avisa de que el ganador no será solo el innovador más rápido, sino el que tenga la red de socios más amplia. Google actúa y procede de igual manera. Monitorizando, seleccionando alternativas, estableciendo prioridades y adquiriendo, a veces, las soluciones que más les encajan, que más les complementan, para integrarlas después rápida y eficazmente en sus soluciones y sobre todo, en su cultura.


  Nuestros ecosistemas incluyen agentes muy diversos, pero fundamentalmente talentos diversos. Algunos internos y otros externos; y es la captación de ese talento la gran batalla, la gran guerra que no podemos perder: la guerra por el talento. Tener a los mejores suele dar buen resultado, porque solo dos cosas nos hacen mejores: los libros que leemos y la gente que nos acompaña. Más aún cuando los mejores disponen de los últimos conocimientos, la más moderna tecnología, el ambiente adecuado y un claro liderazgo. Si nos rodeamos de perdedores, seremos perdedores. El gran peligro de estar rodeados de gente no excelente es que empiezas a volverte como ellos sin darte cuenta. En cambio, si te rodeas de ganadores, serás ganador. De modo que, en relación a los ecosistemas, se nos colocan encima de la mesa dos aspectos que debemos tener muy presentes a la hora de competir: ganar la guerra por el talento y seguir el ejemplo de los mejores.


  A la hora de las recomendaciones será necesario profundizar en estas áreas. Y es que esta noción de ecosistema —que no deja de ser poner el foco de atención sobre el talento y la colaboración— es determinante en las nuevas formas de competir y coopetir para alcanzar los logros que nos marquemos. Volveremos a ella en los próximos capítulos.


  


  


  Nuevas actitudes


  Eficiencia máxima, crecimiento exponencial, innovación, creación de ecosistemas, ganar la guerra del talento, aprender de los mejores y seguir su ejemplo son grandes respuestas para grandes retos: líneas estratégicas de actuación si se quiere competir en el siglo XXI y aumentar las probabilidades de conseguir algo grande. A menudo los grandes éxitos se gestan a partir de pequeños detalles y nuestras grandes líneas de actuación exigen cimentarse en sencillas actitudes personales. En nuestras actitudes frente a la vida están muchas de las respuestas que hemos de encontrar. Algunas actitudes se imponen obligatoriamente en los nuevos tiempos y parece necesario tomar nota para forjar nuestro comportamiento y nuestra competitividad. Sintéticamente diría que, sin quejas ni lamentos, tenemos que echarle ganas a todo lo que emprendamos, con una visión de futuro que nos permita anticipar, con mucha motivación hacia el éxito, confianza en la tecnología y actitudes de escucha, colaboración y participación. Ese es el primer paso hacia la «transformación digital» que a veces nos asusta.


  La primera actitud es la dejar de quejarnos. La queja permanente, además de ser muy agotadora para uno mismo y para los demás, funciona mal. Así que dejémonos de lloriqueos y lamentos y basta de culpar a los demás (administraciones, universidades, los bancos, las familias…). Acuérdate: el mayor reto es no engañarnos a nosotros mismos, ahora que es tan difícil engañar a los demás.


  Otro aspecto es el «factor G». No, esta vez no se trata de Google. A lo que me refiero con «factor G» en relación a las actitudes es a las ganas. Las ganas de comerse el mundo, de triunfar, de crecer, de hacer la vida más ancha, puesto que más larga no podemos. Es lo que antes se llamaba tener coraje. Las ganas son exactamente lo contrario a los lamentos. Échale ganas y, por supuesto, perseverancia. Tenemos que estar firmemente convencidos de lo que hacemos para seguir avanzando y aprendiendo, siempre. De esa manera se crea una espiral positiva que hace las cosas mucho más fáciles. En buena medida es cuestión de método, porque no todo está hecho y queda todavía mucho por avanzar. En este sentido apostaremos por la profesionalización del conocimiento. Con disciplina y aplicando sistemáticamente el conocimiento a las actividades profesionales. Método significa diseñar, crear, evaluar, rediseñar, recrear, reevaluar los procesos, aprendiendo, evolucionando, avanzando de manera continua.


  Avanzamos mirando al futuro y nuestra mirada debe ser amplia. Amplitud de miras y visión de futuro. Es una carrera de fondo, de largo recorrido, así que más vale que la disfrutemos. Pensar lleva tiempo, deshacerse de prejuicios y abrir la mente a todas las posibilidades que puedan surgir en relación a los productos, los clientes, los mercados, la economía… Tenemos que volver a imaginar la economía con la ambición y el hambre de un tigre asiático.


  Miramos al futuro pero actuamos desde ya mismo, desde el presente. Una actitud fundamental es la anticipación. No se trata de adaptación, sino de adelantarse. Antes hablaba de las ganas. Creo que la pasión se ha puesto de moda —y desde luego no sin motivo— porque se traduce en una mayor garantía de éxito; en este momento apasionado de los negocios es necesario enaltecer otros valores que, pareciendo opuestos a esa pasión, la matizan y la enfocan en la dirección correcta: la planificación de futuro.


  Ya hemos hablado de la revolución del Big Data. Los medios tecnológicos a nuestro alcance hacen posible la obtención de multitud de datos que nos permiten extrapolar lecciones y anticipar lo que va a pasar; datos que nos prevengan y nos ayuden a prepararnos para el futuro antes de que se nos eche encima. Un poquito de frialdad, una permanente insatisfacción y una moderada ambición de mejora son imprescindibles para sembrar un éxito futuro. Debemos tomar perspectiva y, sobre todo, debemos pensar. Los ejecutivos deberíamos dedicar más tiempo a pensar en el futuro… O a pensar, en general. Pensemos y pensemos sin ataduras. Huyamos de la miopía del propio sector, de nuestro propio éxito, de nuestros clientes satisfechos. Pocos equipos directivos parecen ser totalmente conscientes de su responsabilidad de prever el futuro. Parece que su conducta se basa en la asunción de que el futuro será casi una repetición del pasado. Pero convencidos de que el éxito presente no garantiza el éxito futuro, no se actúa en consecuencia. ¿Qué pasaría si estructuramos las preguntas que debemos responder? ¿Qué nuevos tipos de beneficios debemos tratar de ofrecer a los clientes en un plazo de tres, cinco, diez, quince años? ¿Qué nuevas competencias necesitaremos adquirir para ofrecer esos beneficios a los clientes? ¿Cómo necesitamos reconfigurar la relación con los clientes en los próximos años? En principio parece sencillo: se trata de crear la mejor base de supuestos sobre el futuro y desarrollar los conocimientos, capacidades, productos y servicios necesarios para configurar activamente la evolución de nuestras compañías y sectores. La competencia para prever el futuro de la industria es esencialmente una competencia de liderazgo intelectual. Una empresa que anticipe el futuro de sí misma, de su sector y hasta de la sociedad tiene el poder y la oportunidad para impulsar su evolución y su destino, llegar la primera a ese futuro y mantener su liderazgo.


  En esta carrera de fondo no hay mejor combustible que la motivación hacia el éxito. La motivación nos facilita el camino hacia el éxito y a su vez su logro nos motiva. Pero al final esa motivación está en uno mismo. Los jefes bastante tienen con no desmotivar. Además, el éxito es contagioso, así que tu propia motivación puede provocar una espiral positiva imparable. Claro que no siempre llegan los resultados que buscamos, o no inmediatamente; a veces cuesta, y debemos levantarnos tras el fracaso. Tener motivación hacia el éxito significa también afrontar la posibilidad de fracaso y la humildad del reconocimiento de las propias limitaciones y de las lecciones aprendidas. Y mientras la fortuna se decide entre el cero y el uno, entre el fracaso y el éxito, existe un dicho americano aplicable a muchas cosas: Fake it until you make it. Fíngelo hasta que lo hagas. Se entiende bastante bien, ¿verdad?


  En todo este proceso la tecnología es tu aliada, recuérdalo. Una actitud de confianza en la tecnología es esencial en estos tiempos. Las nuevas tecnologías son tan fascinantes que introducen un cierto componente de magia. El poder de desarrollar todo tu potencial, el fin de las excusas para no hacerlo. Ya hace algunas décadas el reconocido escritor de ciencia ficción Arthur C. Clarke, autor del libro 2001: Una odisea del espacio, dijo: «Cualquier tecnología suficientemente avanzada es indistinguible de la magia». Pues vivimos, más que nunca, tiempos de magia. Sin embargo, cuanto más importante es la tecnología, más importante es también escuchar al ser humano. La tecnología está aquí para ayudar a conectarnos, así que nunca podremos dejar de escucharnos los unos a los otros. Pregunta, habla y escucha, conoce a la gente, a tus clientes, pasa tiempo con ellos, descubre aspiraciones, necesidades, razones ocultas… La imaginación, los sentimientos y las contradicciones también cuentan. Esa es, al fin y al cabo, la gran capacidad del líder que no es copiable de ningún modo: el conocimiento profundo de las personas.


  Pero la escucha debe ser activa, así que finalmente, como última actitud clave, está la participación activa. Cuando hablamos y escuchamos a la gente, se la conoce y se crean experiencias completas interactivas y flexibles. Los nuevos procesos basados en la colaboración sustituyen el poder y el control por el compromiso y la participación. Y no podemos quedarnos fuera porque es la fórmula del crecimiento exponencial. Pero si algo resulta patente es que todas las respuestas y actitudes solo pueden enunciarse con vocación de actuación. Son el sustento sobre el que plantear una serie de recomendaciones específicas a la hora de actuar, competir, coopetir y ganar en este siglo de la tecnología que trae consigo una competencia feroz. Porque la verdadera diferencia la marca la ejecución.


  


  


  Lo hard y lo soft: imprescindibles e interconectados


  La era informática en la que vivimos instalados hace ya un tiempo nos ha acostumbrado a hablar cotidianamente de hardware y software. Sabemos que el hardware comprende las partes físicas de nuestros equipos informáticos, con sus componentes electrónicos y mecánicos, el almacenamiento de los datos, los cables (de momento), las cajas; y que frente a esa estructura física tenemos el software, la parte de componentes lógicos, los que no se ven, pero hacen posible la realización de las tareas: los sistemas operativos, las aplicaciones informáticas. Una línea dura y otra línea blanda pero ambas imprescindibles e interdependientes. Una no sirve de nada sin la otra. Ambas en combinación son válidas para su aplicación a la hora de enfocar cómo responderemos, cómo actuaremos con respecto a los retos que trae consigo el futuro.


  Actuaciones en dos niveles, lo hard y lo soft. Una diferenciación un tanto personal, acorde a la conceptualización que se emplea en estos tiempos en los que la tecnología digital reina en todas las facetas de nuestra vida y que sirve para ordenar dos ámbitos que están, en última instancia, unidos pero que aluden a dos naturalezas diferentes en lo que es el desempeño profesional, la vida de la empresa y las maneras de afrontar la competencia empresarial en el siglo de la tecnología.


  Lo hard para mí es la organización en la empresa, las herramientas utilizadas, las ubicaciones físicas… Hablo de lo tangible, lo medible, lo objetivable… Casi todo ya lo es. La empresa como espacio físico y organizativo y unidad de producción. Pero no solo se trata de responder desde la empresa. Para mí aquí también entra un ámbito que guarda estrecha relación con el sistema productivo: la parte formativa, las competencias adquiridas y su aplicación, el aprendizaje, la conexión entre teoría y práctica, la formación presencial y a distancia, la formación de los formadores…


  Ni que decir tiene que la interconexión y colaboración entre sistema educativo y empresa es fundamental, favorecida por ese agente decisivo en esta dimensión hard, que es el paraguas de lo institucional; un lado institucional que sería conveniente que no impusiese trabas artificiales. La regulación institucional tiene sus pros y sus contras. A menudo parece que los reguladores, en vez de ayudar a que la sociedad vaya adelante con ímpetu, lo que hacen es ralentizar protegiendo artificialmente a determinados sectores. No es este el lugar para profundizar en tan espinoso debate, pero al menos quería alertar de esta cuestión asumiendo que el papel que desempeñan las instituciones no deja de ser un componente hard que nos influye.


  Así pues, educación y empresa son el armazón, el hardware de nuestro sistema productivo, pero hay otra dimensión que no se puede concretar o medir con números tan fácilmente. Ya hemos dicho en otro capítulo, cuando hablábamos de la economía inteligente, que vivimos en una economía en la que el poder está en buena medida en lo intangible: bits, clouds, redes sociales, comunicación, percepciones, talento, sentido común, colaboración… Cuando me refiero a lo soft hablo de esa dimensión intangible, me refiero a las personas y las relaciones que establecen entre sí, a la colaboración, al talento, al impulso, a la pasión, a la creatividad, a los valores. Me parece valioso que el último capítulo de este libro, antes de llegar a las conclusiones, se centre en esa dimensión soft, las personas y sus valores, aunque primero debemos hacer lucir el armazón. Veremos en primer lugar la parte hard, la transformación en el seno de la empresa.
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  LA EMPRESA COMPETITIVA


  


  


  


  


  


  


  Como una amenaza fantasma, un término aparece constantemente a lo largo de estas páginas: competencia. La competencia ha sido siempre un factor determinante en el funcionamiento de los mercados y se ha convertido en uno de los rasgos más distintivos del momento actual; además ha adquirido una dimensión nueva en el siglo de la tecnología y la globalización. No podemos descuidar el hecho de que la economía mundial nos ofrece un escenario de competencia global. Un marco con fronteras difuminadas, nuevas tendencias transformadoras, disrupción tecnológica… y todo en constante movimiento… Un complejo campo de batalla en el que saber competir con las herramientas adecuadas y las actitudes necesarias es requisito imprescindible hasta para sobrevivir. Ante esta nueva realidad, ninguna de las prerrogativas del mundo anterior tiene prevalencia y se impone, en consecuencia, la necesidad de probar algo distinto, aprender a competir de otra manera. Un aprendizaje activo que dista mucho del «dejarse llevar».


  Por supuesto no es tan sencillo en un marco de actuación tan determinado por la tecnología, la aceleración, la falta de referentes y la incertidumbre. No es sencillo, pero es imprescindible, porque ahí reside el elemento diferenciador entre ganar o perder. Como estamos observando, son muchos los factores de cambio que afectan a la empresa en esta era tecnológica, pero si hay un contexto en el que resulta particularmente grave el error de posponer la actuación, el error de dejar que lo hagan otros, el error de no aceptar que el futuro ya está aquí, ese es el contexto de la empresa. O anticipas y actúas y aprendes de nuevo a competir, o serás un cadáver más en el camino de la transformación que, en mayor o menor medida, consciente o inconscientemente, todas las empresas, voluntariamente o forzadas por la necesidad o por sus clientes, ya intuyen o ya han comenzado: la transformación digital. Alcanzar un crecimiento rentable y ganar la batalla continua de una competencia más exigente que nunca solo es posible adoptando una serie de capacidades y de actitudes necesarias —hemos ido viendo unas cuantas en capítulos anteriores— y siendo capaces de dar con las respuestas clave; esas respuestas que tienen mucho que ver con aquello de la eficiencia máxima, el crecimiento exponencial, la innovación permanente, la aceptación del ecosistema propio y lograr ganar la guerra por el talento.


  En este capítulo quiero descender de esas respuestas globales de las que hablábamos en otro capítulo a recomendaciones concretas en el seno de la propia organización y su estructura más formal, más hard. Nos referimos a cómo la necesidad de competir adecuadamente afecta a las áreas tradicionales de toda empresa: la estructura organizativa, la gestión de equipos y la dirección; la dimensión comercial y las maneras de vender —obviamente, aspecto central cuando a competir nos estamos refiriendo—; o la gestión de los recursos humanos, ámbito sometido a una importante transformación, dados los cambios que en las relaciones personales se están produciendo fruto de la digitalización y la aceleración.


  ¿Cómo pueden ser competitivas nuestras empresas en este nuevo escenario? No existe una respuesta única y cerrada, pero sí una máxima válida en cualquier caso: inicia ya la transformación porque lo perdido en el mundo analógico no se recupera en el mundo digital. Ya hemos compartido unas cuantas experiencias, pero es el momento de concretarlas en el seno de la organización, del negocio.


  


  


  Nuevos modelos de negocio: hacia la organización exponencial


  El mundo de la empresa y los negocios se transforma por la incidencia de las nuevas tecnologías, por la globalización y por el incremento de la competencia, pero fundamentalmente por la aparición de nuevos modelos de negocio. Ya hemos comentado reiteradamente que la llegada de los datos masivos, la impresión 3D, el cloud computing, la robótica y la inteligencia artificial han hecho que la economía sea mucho más eficiente que antes y también más volátil y exigente, provocando una enorme presión sobre los márgenes de beneficio: los volúmenes de ventas se incrementan en un mundo global, pero los márgenes se reducen.


  Asimismo somos testigos de cómo se han rebajado considerablemente las barreras de defensa de muchas industrias. Ni siquiera las más grandes están a salvo cuando todos los días aparecen pequeñas start-ups: empresas con un producto o servicio diferenciado, un producto o servicio de nicho o con una forma de capturar el valor totalmente diferente y sin rémoras del pasado, sin ningún tipo de pasivos y sin miedo al futuro. Las fronteras entre industrias se difuminan, las empresas tecnológicas entran en sectores tradicionales como la salud, los seguros y la banca —por citar algunos—, y también las grandes empresas de algunas industrias, utilizando las nuevas tecnologías, irrumpen con fuerza en terrenos ajenos.


  Google, uno de los grandes referentes de la nueva economía, ha pasado de ser un modelo admirado a provocar cierto miedo. Las empresas, los empresarios, los líderes hemos pasado del «cómo lo haría Google» al «cuidado, que viene Google» en un chasquido de dedos. Al principio nos fascinó por lo disruptiva y útil que fue, mucho más si se presentaba de esa manera tan colorida, moderna… ¡y gratis! Sin duda estábamos todos muy agradecidos por los servicios prestados. Pero, ¡ay!, Google no deja de ser una empresa privada con afán de lucro que ha continuado creciendo, introduciéndose en nuevos negocios, actividades y sectores. Hoy por hoy los «Google» tienen la posibilidad de convertirse en un banco, en una aseguradora, en una agencia de viajes o en una compañía de transporte urbano. Así que ahora se empieza a ver esta empresa como el enemigo que te puede echar del mercado. Pero ese es precisamente el signo de los tiempos: el de las nuevas formas de competencia y novedosos planteamientos de negocio. Y no solo en lo referente a nuevos productos, sino también en procedimientos y ciclos de vida empresariales.


  Hemos hablado de nuevos procedimientos. De hecho, descuidamos a menudo la parte procedimental; una reevaluación de esta faceta se impone cada vez más, especialmente en un país como España, donde alardeamos demasiado de «buscarnos la vida» y de «crecernos» ante las dificultades. Sin embargo, a menudo lo hacemos a base de echarle muchas horas a las cosas. Nuestras organizaciones no son eficientes. O no lo suficiente. Por eso, y aunque suene contradictorio, además de las ideas, del espíritu emprendedor y de la velocidad de los cambios que caracterizan los nuevos tiempos, se impone la necesidad de ofrecer organización y procesos como alternativa para facilitar el crecimiento de una empresa y para evitar demasiadas discusiones y mucha pérdida de tiempo.


  Los procedimientos facilitan el crecimiento al documentar los proyectos básicos de la actividad de una empresa, consiguiendo que estos se puedan transmitir y expandir e incluso mejorar. Los procedimientos son también la manera de realizar proyectos de innovación y su aplicación hace que podamos comparar resultados de una manera justa y objetiva. Si el procedimiento y la definición de los procesos coinciden, los recursos invertidos en llevarlos a cabo pueden ser comparables y así someter la empresa a best practises, lo que permite elegir el mejor entre iguales y que este se convierta en norma.


  Por otro lado documentar los procesos de una empresa es la única manera de conseguir que la tecnología ayude, porque al fin y al cabo, esta no entiende más que de procesos. Hoy en día la tecnología hace casi milagros, pero solo si la sometemos a una buena organización y la fundamentamos en los procesos adecuados nos aportará los resultados que buscamos. De los procedimientos llegamos al aprovechamiento óptimo de la tecnología, y bien sabemos —mucho lo hemos repetido— que esta nos está concediendo nuevas y excelentes oportunidades. Ahora bien, cuando ni el uso óptimo de las nuevas tecnologías es suficiente, tenemos que replantearnos el modelo de negocio. Revisemos cómo creamos valor para nuestros clientes y si ese valor sigue siendo suficiente con las posibilidades del entorno.


  Todos los sectores de actividad se están transformando completamente, no solo los sectores industriales o la informática; los cambios afectan a las telecomunicaciones y la prensa, al sector editorial, el sector servicios, a la fotografía, a los viajes y también al sector financiero, creando valor en todos ellos y centrifugando a ganadores y perdedores en el proceso. Son los que realmente han conseguido dominar la tecnología quienes están llamados a vencer y prosperar, mientras que quienes no lo hagan van a terminar siendo expulsados del mercado. El dominio de la tecnología suele venir de fuera. De pequeñas iniciativas llevadas a cabo en un garaje o similar, desarrollando apasionadamente aquello que les motiva y para lo que no tienen horas suficientes en el día. Por eso —no solo cuando somos demasiados grandes para cambiar o cuando el día a día se come el tiempo de innovar— debemos dedicar permanentemente parte de nuestro tiempo, parte de nuestros recursos, a observar y monitorizar todas estas nuevas iniciativas. Debemos acudir a incubadoras y foros y conocer de primera mano qué están produciendo, cómo lo hacen. Una vez identificadas las iniciativas que puedan ser complementarias o sustitutivas de lo que hacemos, debemos pensar cómo nos impacta, cómo nos relacionamos y cómo lo integramos de alguna manera también imaginativa. Porque hasta eso ha de ser distinto.


  Sin embargo, hay algo en común en todos los sectores y es que los grandes logros en todos y cada uno de ellos se consiguen del mismo modo: desde la excelencia, esto es, trabajando con eficiencia, reduciendo errores y despilfarro, con perseverancia, disciplina, mentalidad ganadora, innovación, emprendiendo aventuras tecnológicas, formando equipos, gestionando el talento, elaborando estrategias, monitorizando tendencias, colaborando… Atentos siempre a todo lo nuevo y con una pregunta omnipresente: ¿qué hay en eso para mí? Así es como se compite, cualquiera que sea el sector y lo mucho que se esté transformando. La digitalización ha cambiado toda la cadena de valor: diseño, producción, distribución, comunicación, competencia, modelo de negocio, estructura de las organizaciones, las relaciones entre los trabajadores, o con los clientes, la comunicación, etc. Y en todos los eslabones existen iniciativas tecnológicas por implantar. Productos de nicho que son soluciones complementarias, con las que debemos llegar a acuerdos.


  Un ejemplo fascinante con respecto a los cambios que se están experimentando en la producción lo representa la impresión 3D, cuyo alcance todavía no llegamos ni a imaginar. Con la impresión 3D el eslabón productor puede ser el consumidor. Por otro lado abre posibilidades a la invención de nuevos materiales con comportamientos que ahora desconocemos y que multiplican aún más sus capacidades potenciales. En el conjunto del planeta tiene implicaciones en relación al consumo energético o al desafío logístico, influyendo decisivamente en la sostenibilidad. Significa nada menos que cambiar la naturaleza y el cómo se comporta. Representa un cambio fundamental para el mundo empresarial y sin duda trae consigo una gran revolución. Lo cambia todo, empezando lógicamente por el diseño. Las posibilidades son inmensas y están ya disponibles, pero ahonda en el debate de si existe o existirá trabajo para todos y de qué tipo. ¿Se producirá la simplificación de unos diseñando planos y estructuras y otros (tal vez solo robots) imprimiendo? Gracias a la impresión 3D la frase de la película Terminator que nos servía como referencia para arrancar este libro, en este punto se me antoja que bien puede derivar, con pleno sentido, en: «El futuro no está escrito. No hay más destino que el que imprimimos para nosotros».


  En definitiva, no podemos dejar de tener en cuenta que la disrupción tecnológica no solo conlleva a menudo la obsolescencia de lo antiguo, sino que es una importante fuerza creadora que trae consigo nuevos conceptos, nuevos materiales, nuevos roles y nuevas oportunidades. Además va a demandar nuevos talentos y capacidades. Y nuevas respuestas. En los tiempos en que los cambios eran lentos nos podíamos permitir actuar de acuerdo a nuestro antiguo paradigma, pero los más audaces ya eran capaces de dar respuestas nuevas a cambios lentos y así ofrecían innovación. Ahora los cambios son rápidos y nuestras respuestas deben ser flexibles. La cuestión clave es que —un lema que apliqué en mi experiencia en NH Hoteles— la tecnología es el lenguaje que hoy en día deben hablar las compañías. La tecnología es parte de la propia estrategia corporativa de las empresas, un factor determinante a la hora de conseguir una ventaja competitiva y un soporte fundamental en el rediseño de los procesos de negocio.


  Y ahora añado: una mentalidad abierta a los nuevos entrantes que pueden provenir de cualquier sector o de cualquier «garaje». Los antiguos competidores son ahora potenciales aliados, ellos entienden como tú lo que está pasando. Orquestar este nuevo entorno, negociando que todos juntos puedan crear más valor para el usuario y cliente, es la nueva forma de competir o, mejor expresado, de coopetir en el entorno actual. Y es así como llegamos a la organización exponencial: una suma de atributos internos y externos, una organización que más allá de las economías de escala, aporta nuevas propuestas de valor.


  Este entorno de alto rendimiento que se retroalimenta positivamente viene facilitado por el desarrollo exponencial de la tecnología. Comprender y facilitar este desarrollo y aplicar estas herramientas para resolver los grandes desafíos de la humanidad e impactar positivamente a más de mil millones de personas es la finalidad de la Singularity University, una institución académica de Silicon Valley, dirigida por Ray Kurzweil y cuyo nombre hace referencia a la llamada singularidad tecnológica. La Singularity University desde su clase inaugural en 2009 no está prevista como una universidad acreditada, sino que tiene la intención de complementar las universidades tradicionales, educando e inspirando a dirigentes y futuros líderes para con sus nuevas propuestas, cambiar el mundo a mejor.


  El muy recomendable libro de Salim Ismail (al que tuve el privilegio de escuchar en directo precisamente en la presentación del «capítulo de Sevilla» de la Singularity University), Michael S. Malone y Yuri van Geest, Organizaciones exponenciales, te anima a pensar y ofrece bastantes pistas sobre cómo crear una nueva organización exponencial, que sea diez veces mejor, más rápida, ágil y barata que las compañías tradicionales.


  Salim Ismail usa los acrónimos «SCALE + IDEAS» para hacer un juego de siglas que enumera los atributos internos y externos de la organización exponencial.


  SCALE para introducir las cinco características externas y el de IDEAS para las internas. Veamos una somera descripción de ambos:


  


  S: Staff on demand (plantilla de acuerdo a la demanda), lo que añade velocidad, funcionalidad y flexibilidad.


  C: Comunidad y colectividad. Si construyes comunidades y haces las cosas de cara a tus usuarios, no tienes que buscar el talento adecuado, el talento te buscará a ti.


  A: Algoritmos. El mundo gira hoy en torno a los algoritmos. Desde el bloqueo de los frenos de un coche a las recomendaciones de Amazon sobre los libros que más te pueden gustar. El precio dinámico de las habitaciones de hotel y de los billetes aéreos, las predicciones sobre qué películas serán los próximos éxitos de taquilla, la prevención de fraude en el uso de tarjetas de crédito… todo se basa en algoritmos.


  L: Leverage Assests (Apalancados en activos). A pesar de la tendencia a externalizar activos, incluso a veces de los más críticos para el negocio, si no son necesarios para tener éxito en lo que hacemos; las cosas pueden ser distintas si hablamos de recursos y activos escasos. Por ejemplo, Tesla es el propietario de sus fábricas y Amazon de sus almacenes. Sin embargo, si tus activos se basan en la información o están comoditizados, entonces poder acceder a ellos, usarlos, es mucho mejor que poseerlos.


  E: Engagement (compromiso). El compromiso adecuado crea efecto de red y realimentación positiva que aumenta el alcance de tu proposición.


  


  Es decir, los atributos que detectamos externamente en la organización exponencial pasan por una organización dinámica apalancada en activos escasos y estratégicos, que hace de la colectividad una manera de entender el universo empresarial que atrae el talento que necesita, emplea algoritmos para anticipar el futuro y es capaz de generar compromiso.


  En cuanto a los atributos internos, explicamos el acrónimo IDEAS de Ismail (IDEAS):


  


  I: Interfaces processes (procesos de interfaz) que unen las características SCALE externas y los controles de las características IDEAS internas, a modo de directrices estrictas.


  D: Dashboards (cuadros de mando). Es histórica la tensión que existe en las organizaciones creada por la necesidad de obtener determinados datos e índices y hacer que las cosas se hagan. Obtener datos y estadísticas era un proceso tan tedioso y llevaba tanto tiempo, que solo se monitorizaban con base anual o, como mucho, trimestralmente. Hoy día, muchas organizaciones aprovechan el ancho de banda, Internet, sensores múltiples y la nube y recogen datos en tiempo real.


  E: Experimentación. Hoy día se pueden realizar pruebas y comprobar asunciones realizadas con riesgos muy controlados y a muy bajo coste.


  A: Autonomía. La organización se basa en equipos multidisciplinares que operan con autoridad descentralizada, sin las estructuras piramidales clásicas ni las líneas de reporte tradicionales. La autonomía en la organización es un requisito fundamental para la innovación.


  S: Social. El lugar de trabajo se ha hecho mucho más digital. Se trata de reducir distancias entre la obtención de información y la toma de decisiones, de migrar entre tener que buscar la información a tenerla de manera fluida gracias a tus percepciones, de hacer que la comunidad apoye y participe en nuevas iniciativas.


  


  Como atributos internos, pues, la organización exponencial es autónoma y social, apuesta por la experimentación y por herramientas y cuadros de mando eficientes que simplifican y aceleran la toma de decisiones.


  Te sonarán todos estos conceptos porque se repiten a lo largo de las páginas: autonomía y colaboración, simplificación y eficiencia, gestión del talento, compromiso y conciencia de la comunidad, etc. Frente a la antigua organización lineal jerárquica, dirigida por resultados financieros y con un pensamiento secuencial lineal, es el momento de la nueva organización exponencial. Se redimensionan los mercados y el alcance, cambian las formas de competencia, surgen nuevos focos de preocupación: la gestión de los riesgos, la nueva gestión de la marca, la gestión de la comunicación en ese entorno extendido y exponencial, nuevos tipos de contratos y acuerdos, nuevas regulaciones y reguladores, protección de datos, ciberseguridad, etc. Nos hallamos en un proceso de transformación del modelo de negocio tradicional, pasando a un modelo digital que exige transitar por nuevas áreas en las que el único factor limitativo es el talento.


  Pero antes y ahora, todos debemos vender: vender nuestro producto y servicio, vender nuestra marca, nuestro potencial… Y no solo a futuros usuarios y clientes, sino también internamente a nuestros equipos, para atraerlos y motivarlos; y externamente a aliados y empresas colaboradoras, porque tu percepción desde el mercado depende también de con quién te asocias.


  


  


  La ciencia de la venta


  En La vida es bella Roberto Benigni consigue el milagro de aportar humor y alegría a una realidad ciertamente espeluznante: la vivida por millones de personas en los campos de concentración alemanes durante la Segunda Guerra Mundial. Esto lo logra no ya solo por ese divertido espíritu de clown del que hace gala el artista italiano —que también—, sino sobre todo por su capacidad de mostrar humanidad y comprensión de la naturaleza humana. Y de algún modo porque es un gran vendedor, alguien capaz de ofrecer a los demás justo lo que demandan sabiendo identificar y atender sus necesidades. En el horror de la guerra y el cautiverio, Benigni ofrece alegría, ilusión y esperanza. Pero una escena al principio de la película —antes de que le lleven al campo de concentración— ejemplariza de manera muy significativa lo que significa «vender». El personaje de Benigni tiene un empleo como camarero y una noche le llega un cliente cuando la cocina está ya cerrada. Ante la perspectiva de una buena propina —y a pesar de la situación un tanto conflictiva en que se encuentra— no duda en atenderle, sabe aprovechar la oportunidad. A partir de este momento se desarrolla una divertidísima escena en la que Benigni, a pesar de las limitaciones que tiene para ofrecer una cena variada, consigue que el cliente pida exactamente los platos que puede ofrecerle y con el servicio que el cliente espera. No cabe duda de que en la vida vendemos continuamente. Así que, particularmente, ¡qué vamos a decir de la importancia que tiene vender para la empresa! Las ventas son el to be or not to be, el ser o no ser, donde te juegas definitivamente la supervivencia. Incluso con buenos productos o servicios el éxito no está nunca garantizado. Si no te gustan las ventas, si no estás dispuesto a arriesgar, si no persuades, es difícil que llegues triunfar en el mundo de los negocios: vendemos productos, servicios, marca equipo, empresa, futuro, sensaciones, aspiraciones, ilusión, estatus…


  Hemos insistido en que la disrupción tecnológica afecta a toda la cadena de valor, a todas las áreas de la empresa y también a la comercial. De hecho, muchas empresas inician su transformación digital a través del comercio electrónico. Se acercan a la tecnología para vender sus productos por medio de la web para llegar a nuevos clientes, para ser más eficientes, tener un mayor conocimiento de sí mismos y del mercado y llegar a nuevas geografías. Y es que, en esencia, vender es la única respuesta eficaz a la competencia en que estamos inmersos. No es fácil enseñar a vender. Existe mucha literatura en torno a los principios que definen el marketing y sus componentes, pero los libros no te dicen exactamente cómo se consigue vender. Existe un componente personal, un talento individual, en cierto modo instintivo, que te convierte en un buen vendedor o no. No todo el mundo puede tener la habilidad, el talento y carisma de los que hace gala Roberto Benigni en la película antes citada.


  Sin embargo, uno de los valiosos aprendizajes que asimilé en empresas como Dell o Google es que el marketing, o las ventas, eran tomados como un tema científico. ¿Y cómo se adopta la venta científica en el seno de las organizaciones? Una vez más, entre otras cosas, sirviéndonos de la tecnología. Ese cerco al dato que maximice eficiencia y eficacia del que ya hemos hablado. En el comercio electrónico o en el marketing digital se dispone de multitud de información, se mide absolutamente todo, se puede conocer más del cliente online que en toda una vida offline al servicio del mismo. La tecnología digital ha conseguido cosas extraordinarias: la gente compra, se divierte e incluso establece relaciones a través de dispositivos móviles. Y muchas de esas cosas, a la vez. El marketing online resulta imprescindible para el éxito en las ventas de todo negocio. Es a través de Internet, más que por cualquier otro medio, como se incentivan las ventas de muchas empresas. Atraer al cliente cuando realmente tiene una necesidad y busca una solución. Ayudar al cliente a comparar, a preguntar, a informarse y a tomar la iniciativa y lograr que seamos su elección es lo que se denomina call to action, una excelente expresión que se ajusta como anillo al dedo a tantas de las recomendaciones que aquí se están transmitiendo. ¡Una llamada a la acción!


  Call to action consiste, en primer lugar, en captar la atención de los usuarios y conseguir su «conversión», logrando que el porcentaje de los que acaben donde nosotros deseamos sea el mayor posible. Y para esto se ha demostrado que es necesaria la combinación de diferentes soportes online y offline; con esta combinación la efectividad es mucho mayor. Entonces es necesario establecer y utilizar un modelo de atribución, es decir, qué soportes son los que nos funcionan mejor en cada caso para optimizar nuestras inversiones, para gestionarlas y modificarlas de acuerdo a nuestros objetivos en cada momento. Nuestros clientes pueden estar en cualquier parte del mundo. Nuevos canales, nuevos clientes, nuevos dispositivos, nuevos retos.


  El mundo digital ha provocado que se tenga que configurar nuevas y complejas estrategias digitales en las que se debe entender cómo funciona el mix de medios y cómo se sincroniza con los planes de comercialización y de comunicación de las empresas. Las empresas afrontan el reto de mantener un diálogo constante con un cliente online y de competir con los nuevos entrantes digitales. El marketing online a través del call to action se ha convertido hoy en día en toda una ciencia que incluye, como acción comercial, aspectos relativos a diseño y precio, pero también —en estos tiempos digitales y de Big Data—, relativos a gestión de datos, navegación, usabilidad, sencillez, armonía, velocidad… Lo primero, sin embargo, sea cual sea la modalidad de venta por la que se opte, la clave para vender siempre residirá en el profundo conocimiento del cliente, de las personas a las que te diriges. Y en el propio conocimiento interno. Esto no es un manual de marketing ni de técnicas de ventas, pero la importancia de depositar el foco en el cliente como núcleo de nuestra competitividad es una idea fundamental de la revolución digital, la que auténticamente le ha dado todo el poder al usuario, al cliente, por primera vez en la historia. Y es este nuevo perfil de cliente, la generación digital, el que hace modificar de nuevo la tecnología, el que produce los cambios de manera acelerada, el que transforma el perfil del siglo XXI.


  El cambio fundamental reside en el hecho de que las relaciones del individuo con las empresas se han transformado y, consiguientemente, su comportamiento como consumidor: usuario o cliente. El cliente ha cambiado su manera de informarse y acercarse al producto y a los servicios. Por exigente que sea, no podemos olvidar que todos nosotros somos clientes volátiles, infieles y caprichosos. Si hace cinco años el 78 por ciento de los consumidores del mundo usaba al menos un canal digital para buscar proveedores de servicios o productos, en la actualidad el porcentaje ha aumentado hasta el 88 por ciento, según ponía de manifiesto el estudio Global Consumer Pulse 2014 elaborado por Accenture. Y en 2016, en una gran variedad de sectores este porcentaje se sitúa cercano al 100 por cien de la población objetivo. «La disrupción digital en el comportamiento del consumidor es una realidad y a la vez un reto y avanza más rápido de lo que son capaces de afrontar muchas empresas», explica Esther Gasull, managing director de Accenture Strategy.


  He llamado a todos los clientes «infieles», porque la única fidelidad (con muy escasas excepciones) del consumidor es la decisión racional basada en la comparación y en el recuerdo de una buena experiencia. Según el estudio de Accenture cada vez son más los clientes que cambian de proveedor. De hecho el estudio muestra cómo la transformación digital ha llevado a un constante descenso en los índices de «fidelidad» de los clientes. Según revela el informe, dos tercios de los consumidores han cambiado de proveedor por mal servicio en al menos un sector y seis de cada diez confiesan que la probabilidad de que cambien de suministrador es ahora mayor que hace diez años. Según Accenture, esta pérdida de clientes por mal servicio afecta especialmente a minoristas, bancos y proveedores de servicios de Internet. Fíjate bien: ¡por mal servicio! Hay algo que no cambia: un cliente es infiel si haces mal las cosas, así de sencillo. Qué fácil, ¿verdad? Eso es todo: hacerlo bien. Si el cliente te es infiel es porque no lo has hecho bien. Tú harías lo mismo.


  Además, el estudio revela que la ausencia de ofertas atractivas impide que las empresas recuperen clientes. Cerca de un tercio de los consumidores que ha abandonado a su proveedor asegura que estaría dispuesto a volver al cabo de dos años si le ofrecieran buenos precios o un producto de más calidad. Por todo ello Accenture recomienda, y yo también, que las empresas sitúen al cliente en el centro de su estrategia e inviertan en satisfacer sus necesidades, no en transparentar o resolver los problemas de la organización. Mirar hacia fuera y no hacia dentro, ofreciendo la experiencia integrada que cada cliente busca y que se conoce por los datos que ofrece la tecnología de todos tus canales de comunicación.


  Según varios estudios, la seguridad es uno de los obstáculos que tienen los bancos y algunas otras industrias para adaptarse a este entorno digital —además de ser uno de los principales motivos por los que el cliente no utiliza la banca online—. ¿Conseguirán estas instituciones tradicionales adaptarse al cliente del futuro? BBVA y Santander han sido algunas de las primeras en intentarlo. «Se está produciendo un cambio de poder entre cliente y banca; ahora mismo es el cliente quien está escribiendo la agenda digital», indicó Ignacio Prieto, asesor de Gartner. En España Accenture cuantifica este negocio potencial —para las empresas que sepan transformarse y dar respuesta al nuevo consumidor digital— en 126.000 millones de euros.


  Pero más allá de estas premisas generales necesitamos adquirir un profundo conocimiento del comportamiento del nuevo cliente. Dice Luis Pardo Céspedes —CEO de Sage Iberia, una de las personas que mejor conoce el tejido empresarial español— que la experiencia del cliente constituye, junto al talento y la tecnología, el tercer pilar básico de la competitividad. Y tiene mucha razón. Pues bien: hoy en día la experiencia del cliente es tanto presencial como digital y encuentra en las nuevas tecnologías un gran aliado. La buena atención al cliente debe ser integral y constituye una ventaja competitiva a perseguir en todo negocio.


  Así que la gran pregunta es: ¿estamos de verdad correctamente orientados al cliente del siglo XXI, con el importante componente digital que lo define? Queremos creer que algunas actitudes pertenecen al pasado y a la picaresca reflejada en películas anticuadas, pero el desprecio, la falta de respeto que muestran algunos profesionales (médicos, fontaneros, arquitectos, electricistas, etc.), lamentablemente sigue presente. En ocasiones se disfrazan con aires de modernidad; algunas empresas actuales, incluso de servicios avanzados, no dicen la verdad en sus campañas publicitarias y se presentan como salvadoras para favorecer sus propios intereses. Desde luego, eso no es orientación al cliente.


  Tomando un poco de perspectiva, y puede no gustarnos, el poder que históricamente ha ido pasando desde la fabricación —orientación a producto— a la distribución, ha terminado en los tiempos actuales en el poder absoluto, a veces casi despótico, que ejerce el cliente sobre las empresas. Así pues, ¿qué significa realmente estar orientado al cliente? Podríamos reunir multitud de definiciones que… pueden no significar nada. Y es que a este respecto solo la percepción del cliente, fundamentada o no, es la que importa. También debemos tener claro que «orientación al cliente» no es marearle con preguntas que llegan o demasiado tarde o demasiado pronto y con cuyas respuestas no pensamos hacer nada. Mucho menos se trata de engañarle o inducirle al error, o taparle la boca ante sus quejas con regalos y programas de puntos. Una empresa orientada al cliente se organiza en función del mismo y no respecto a lo que le resulte cómodo a la compañía o a sus ejecutivos. Es una empresa que escucha y actúa en función de la voz del cliente estableciendo los cauces adecuados y los planes de actuación pertinentes. Da a sus empleados la autoridad y el empowerment necesarios para que puedan tomar decisiones acertadas delante del cliente y no se empeña en darle lo que quiere antes de que él mismo lo sepa. Se trata de ponérselo fácil al cliente para que haga negocios con tu empresa y, a la vez, no convertirlo en cautivo, para que pueda valorar, comparar y decidir libremente si quedarse con nuestros productos y servicios, o probar con los de los competidores.


  La orientación al cliente significa conocerlo bien, por su nombre y su evolución histórica: quién es ese cliente, cómo está organizado, cómo funciona su negocio, cuándo tiene sus fechas más señaladas, qué le preocupa, qué intereses tiene, cómo decide, qué experiencias pasadas tuvo y qué puedo aportarle como proveedor a su ventaja competitiva, a la satisfacción de sus necesidades y a su felicidad. Hemos oído demasiadas veces la anécdota de que si Henry Ford le hubiera preguntado a sus clientes qué querían, estos le habrían respondido: «Caballos más rápidos». Así, algunos extrajeron la conclusión de que era mejor no preguntar a los clientes o, si acaso, no escucharles. Un gran error. Tal vez si Henry Ford les hubiera preguntado por qué querían caballos más rápidos, le habrían contestado que para hacer más negocios, llegar antes, firmar más contratos, solucionar los problemas más rápidamente, ver a sus familiares lejanos… Y con esta información tal vez Henry Ford nos habría podido sorprender con un avance aún mayor, puede que parecido a Internet…


  Y es que, aunque gracias a la tecnología y sus aplicaciones podemos conocer muchas cosas de nuestros clientes y de los que no lo son —gente que se ha acercado a mirar nuestras propuestas—, sigue siendo imprescindible el contacto. Ese ha sido el secreto de la innovación de algunos grandes: intuir, no solo preguntar y escuchar, sino observar su comportamiento en el mundo online con tecnología y en el mundo offline con profesionales excelentes y más tecnología. Solo cuando el cliente se sienta satisfecho y respetado antes, durante y después de concluir su relación, diremos que la empresa proveedora está orientada al cliente, condición necesaria —aunque seguramente tampoco suficiente— para garantizar el éxito.


  Conocer al cliente… Se repite una y otra vez esta idea, pero… ¿cómo son los nuevos clientes? Lo primero es que son más numerosos porque gracias a la tecnología podemos llegar a nuevos clientes que antes eran inalcanzables. Se abren nuevos mercados y por un coste mucho menor se llega a clientes tras las fronteras, a clientes «pioneros», a clientes tardíos, a clientes de nichos que antes no tenía sentido económico abastecer. Aunque no es solo una cuestión de cantidad, sino también de calidad, y es verdad que los clientes cada vez somos más peculiares, más exigentes y más impacientes. A veces creemos que el cliente está fuera, pero avanzaríamos mucho si nos analizáramos nosotros mismos, al fin y al cabo también somos clientes. Debemos entender que somos una generación always on que, para bien o para mal tenemos en nuestro dispositivo móvil nuestro centro de gravedad. Y debemos reconocer que estamos llenos de contradicciones. Somos orgullosos y optimistas, nos sentimos muy cool y somos exigentes, pero también somos mimados, distraídos, hacemos muchas cosas a la vez, siempre activos y proactivos —¡especialmente para quejarnos!—, poderosos, influyentes, socialmente conectados… un perfil que se antoja difícil de satisfacer. Y es que además lo queremos todo, ahora y en casa, algo que podríamos llamar la generación young, rich, sexy and free. Una generación que lo quiere todo, pero… ¿qué significa eso de quererlo todo? Pues a menudo que queremos una cosa y su contraria. Una permanente contradicción que debe poner en alerta a todo proveedor de productos o servicios porque le va a volver un poco loco.


  En primer lugar buscamos diferenciación y bajo coste. Aquí es importante la conjunción «y». Nada de diferenciación «o» bajo coste, como nos vendía la teoría clásica empresarial. Olvidemos el «o». Olvidemos el estudias o trabajas, el trabajas o te diviertes. Lo queremos y lo hacemos todo muy frecuentemente al mismo tiempo. Fuera «o», ahora es el imperio del «y». Por eso también nos conquistan con argumentos racionales «y» emocionales; buscamos un proveedor global «y» local; queremos privacidad «y» compartir; experiencia «e» innovación; visión «y» acción; amplio catálogo a elegir «y» hacerlo en pequeñas dosis; marcas horizontales «y» a su vez muy exclusivas. El cliente exige el compromiso de la marca pero a la vez muestra una notable y creciente deslealtad por su parte. Y, sobre todo, no quiere renunciar a la calidad de vida alcanzada.


  En síntesis, podemos decir que el cliente del siglo XXI quiere productos y servicios sorprendentes y personalizados a un precio irrisorio; con un diseño a la última; de una calidad excelente; entregados en su casa y rápidamente; que sean fáciles de usar y no le den nunca problemas, aunque los maltrate; que sean de una marca con la que se identifique… y que se lo actualicen, se lo cambien frecuentemente antes de que se aburra. Y se aburre rápidamente también. Casi nada. Y si esto es lo que queremos ahora, imaginemos qué será lo que querremos mañana. Y cómo será ese cliente mañana.


  Tengamos en cuenta que hay segmentos demográficos poco trabajados y muy prometedores. Identifiquemos algunos: por un lado la mujer representa el mercado emergente más importante del planeta en tamaño, dos veces China e India juntas. Por otro lado, a nivel geográfico, el foco se está trasladando hacia Asia, donde en 2050 serán más de 5.300 millones de personas, mientras que en Europa no llegaremos a los 400 y en Latinoamérica y el Caribe serán algo más de 800. Y cada vez vivimos más tiempo, así que los consumidores seremos cada vez más añosos; la tercera edad será un enorme, creciente y atractivo segmento de clientes en un futuro muy próximo. Así que bien podemos prepararnos para una sociedad de consumo más feminizada y envejecida con un importante foco de demanda en Asia. Algo que deben tener en cuenta los vendedores actuales. Estos son los deberes pendientes y los terrenos en los que tenemos que profundizar, sin olvidar la incidencia de dos factores que hacen notar su influencia permanentemente una y otra vez en estas páginas: tecnología y globalización.


  En cuanto a perfiles de usuarios y clientes, aunque pertenezcan a generaciones diferentes, todos están impactados por la digitalización. En cierta medida, a pesar de que nos interesan los llamados millennials, tenemos lagunas de conocimiento del perfil del cliente del futuro, que en buena medida es ya el cliente que se impone en el presente: millennials, mujeres, migrantes, mayores y niños:


  
    	Millennials. La generación del milenio está formada por todos aquellos jóvenes que llegaron a su vida adulta con el cambio de siglo, es decir en el año 2000, por lo tanto los nacidos aproximadamente entre 1981 y 1995, y que son desconocidos, admirados, temidos y repudiados a partes iguales por las otras generaciones con las que conviven.

       Por mi experiencia en las compañías con las que he compartido mi vida profesional y por mis visitas periódicas a Silicon Valley no me resultan ajenos. Sin embargo, para algunas empresas, en especial de sectores hasta ahora privilegiados (bien por sus barreras de entrada o protegidas por la regulación de su sector), les resultan no solo desconocidos, sino desconcertantes. Al margen de su rabiosa actualidad, para mí, una millennial de más de cincuenta años, ser millennial no es tener una edad determinada, es una actitud y una filosofía de vida. Una actitud que te lleva a trabajar en lo que te apasiona, exigiendo un entorno laboral libre y basado en el reconocimiento por los resultados. Es estar abiertos a la colaboración, con cero sentido de la propiedad, pero con la ambición de probarlo y disfrutarlo todo. Es fomentar un entorno laboral o personal en el que pueden convivir distintas generaciones, pero siempre basándose en el mutuo respeto. Una actitud ante el trabajo que te lleva a vivir acompasadamente, sin horarios y sin muchas jerarquías. Una filosofía que te hace abierto al mundo y a la tecnología y donde cada uno puede dar lo mejor de sí mismo, estando en formación continua por múltiples vías y canales, con una actitud que te lleva a dar y otorgar constante feedback, porque quieres trabajar en lo que te gusta y sentirte a gusto, y si lo estás, quieres compromiso y participación en el desarrollo del proyecto y en los resultados.

       Somos un segmento de población que disfruta viviendo sin esperar largos años antes de alcanzar los beneficios de toda una vida de sacrificios. Somos en definitiva un grupo exigente, pero también una gran oportunidad como mercado y como banco de los talentos necesarios para hacer que un proyecto sea competitivo y atractivo. Los millennials aportamos una nueva manera de entender la relación con el entorno laboral, con la vida en conjunto y por supuesto con uno mismo. Y repito, eso es independiente de la edad. Consiste en entregarse completa y apasionadamente, en aportar entusiasmo a tu trabajo, en facilitar un ambiente laboral divertido, flexible, móvil, sin fronteras entre el trabajo y la vida… Ser millennial es una forma de trabajar dispuesto a dejarlo todo para ir en pos de un proyecto que te entusiasma; es dejar la seguridad de un entorno más corporativo por la incertidumbre de una start-up, de algo nuevo.


    	Mujeres. Ya lo decíamos antes, y es fácil comprobarlo. La mujer se está convirtiendo en el mayor mercado emergente del mundo, no ya solo porque obviamente suma la mitad o más del conjunto de la población, sino porque comienza a ser tenida como consumidora con demandas particulares y específicas que durante demasiado tiempo no han sido consideradas, atendidas o respetadas. La inclusión de la mujer como gran fuerza de consumo introduce nuevos hábitos y exige nuevas atenciones, productos, servicios y maneras de satisfacerlos. El reciente libro, con gran éxito de ventas, sobre el poder económico creciente de la mujer —Influence, de Alicia King— destaca el hecho de que en Estados Unidos la mujer es responsable del 83 por ciento de todas las compras, mantiene el 89 por ciento de las cuentas bancarias y el 51 por ciento de la riqueza personal.

       El Chartered Management Institute británico predice para 2018 un escenario laboral más fluido y virtual, en el que la demanda de herramientas y capacidades de gestión femeninas será mayor que nunca y en el que de las quince categorías de nuevas profesiones hasta 2020, trece serán mayoritariamente femeninas. Se prevé, igualmente, un mercado sumamente atractivo para el emprendimiento y para las empresas ya creadas cuya meta serán los mayores de sesenta y cinco años, un grupo de edad que representará en 2050 el 20 por ciento del mercado global y en el que las mujeres seremos mayoría, tanto en las economías avanzadas como en las precarias y en desarrollo.

       Más de 126 millones de mujeres están creando nuevos negocios, u operando en ellos, en 67 economías alrededor del mundo; 48 millones de emprendedoras y 67 millones de propietarias de negocio han creado uno o más puestos de trabajo; 7 millones de emprendedoras y 5 millones de propietarias de negocios esperan crear seis nuevos empleos adicionales cada una en los próximos cinco años. Sin embargo, algo tan elemental como el acceso a la financiación es mucho más difícil, hasta cuatro veces más difícil, para la mujer que para los equipos formados solo por hombres. Son datos del Global Entrepreneurship Monitor realizado en colaboración entre dos universidades y la London Business School en 2013. Y no hemos mejorado significativamente desde entonces.

       Mucho tenemos que mejorar como sociedad global, puesto que de las cien compañías punteras de Estados Unidos, Europa y Asia, solo el 11 por ciento de los miembros de sus comités de dirección son mujeres. El reparto es el siguiente: 25 compañías en Estados Unidos, 20 en Europa y 10 en Asia con menos de un 15 por ciento de mujeres en sus comités de dirección; 31 empresas en Estados Unidos, 18 en Europa y 9 en Asia con entre el 15 y el 24 por ciento de participación femenina en sus comités de dirección; 23 compañías en Estados Unidos, 8 en Europa y 2 en Asia con entre el 25 y el 40 por ciento de mujeres; y solo 2 compañías en Estados Unidos pueden considerarse equilibradas al tener más del 40 por ciento de mujeres en sus comités de dirección. En Europa solo hay una (Lufthansa) y ninguna en Asia.

       En la actualidad la discriminación de la mujer solo puede responder a una falta de formación o de información. Además de la indignación y la esperanza que los datos arriba mencionados nos sugieren a partes iguales, sirvan estas líneas para informar a la sociedad acerca de la labor desconocida de muchas mujeres a lo largo de la historia en múltiples campos del conocimiento, de la actividad económica y de la involucración social. Todo en la esperanza de contribuir a una sociedad más justa, plural y diversa en un momento y en unos tiempos en los que no podemos despreciar ningún talento para crear más empleo y ser más competitivos.


    	Migrantes. Son aquellos que se desplazan de su lugar de origen, de una zona geográfica a otra, y forman ya la cuarta población mundial. Y es un colectivo creciente, por los tristes motivos de siempre: crisis, opresión, miseria, guerra, desigualdad… y también como consecuencia de la globalización y como efecto de la democratización del talento, sea de manera voluntaria, atraídos por marcas, empresas y equipos que nos hagan desarrollar todo nuestro potencial, o pseudovoluntaria, debido a un proceso de deslocalización, a la escasez de determinadas responsabilidades en algunas áreas o al efecto llamada que se produce cuando se crea un polo de éxito en algún lugar del mundo (por ejemplo Silicon Valley para emprendedores, Massachusetts para las ciencias biomédicas, etc). 
   Claro que hablamos de colectivos muy heterodoxos, pero el hecho de que se esté convirtiendo en un volumen de personas cada vez más numeroso hace que resulte importante que sea considerado como un perfil de usuario en sí mismo. Al fin y al cabo es muy posible que la mayoría de nosotros terminemos siendo migrantes. Es un colectivo, por tanto, absolutamente ecléctico, con rasgos diferenciados en función de qué varible estemos considerando, pero es un segmento que llama poderosamente la atención como posibilidad de negocio.

       Otra consecuencia de esta movilidad es que si bien tendemos a vivir cada vez más aislados, solos o en familias más reducidas, la migración hacia las ciudades produce urbes cada vez más grandes, las llamadas «macrociudades», que a su vez pueden sugerir otras muchas ideas de negocio potencial, al desencadenar nuevas necesidades.


    	Mayores y niños. Hay algo que comparten estos dos colectivos y es que, generalmente, no pertenecen a la población activa y, sin embargo, es un grupo de consumidores muy amplio. Trabajamos tan solo la mitad de nuestras vidas, pero las vivimos —y las consumimos— completas. Además no se nos escapa que al crecer la esperanza de vida gracias a las mejoras sanitarias y tecnológicas, el colectivo de mayores es cada vez más numeroso, sano y también más exigente en sus demandas. Eso sí, habrá que trabajar más, porque si no, no habrá sistema que pueda hacer sostenible el envejecimiento de la población. Esta convivencia intergeneracional obligará asimismo a concebir nuevos modelos de empresa y a rediseñar los itinerarios profesionales. La conciencia sobre la importancia del talento de mayor edad será creciente, y eso implica respeto, tanto a su forma de trabajar como a sus singularidades personales, familiares y sociales. Los demógrafos calculan que por cada década que pasa, la vida se extenderá un promedio de dos años. Eso significa que, quien cuenta ahora sesenta años, tiene un 50 por ciento de posibilidades de llegar a los noventa. La mitad de los que tienen ahora cuarenta años llegarán a los noventa y cinco, y los que acaban de llegar a los veinte años tienen una gran probabilidad de ser centenarios. Curiosamente, la expectativa de vida, en apenas quince años, ha subido cinco años de promedio, registrándose el mayor incremento en África. Estas y otras interesantes reflexiones las recogen Lynda Gratton y Andrew Scott, profesores de la London Business School, en su interesante libro The 100-Year Life, en el que reflejan los retos y oportunidades de vivir y trabajar en la era de la longevidad. Recordemos el vídeo que se hizo viral, en el que Jane Fonda describe la etapa de la «cuarta edad» de manera convincente, segura y hasta atractiva.

       Y no olvidemos a los niños, con esa energía de la que hacen gala y su falta de inhibiciones, sus formas de relacionarse, lo sorprendente de sus demandas… Lamentablemente la sociedad trata a los niños como sujetos pasivos en vez de aprovecharse de su energía creativa. También podemos aprender de ellos como demandantes en un mundo en cambio constante.

  


  Conocer el perfil del usuario que se impone, conocer bien al cliente, su tipología, sus rasgos definitorios, sus necesidades… Ahí reside la clave del buen vendedor.


  Quiero concluir este apartado aludiendo a algunas herramientas de conocimiento que me llaman la atención y a las que creo cabe encontrar una gran aplicación práctica de cara a la función de las ventas en estos tiempos que corren.


  En primer lugar merece la pena hacer referencia a la segmentación, que estuvo bastante «de moda» hace algunos años, y que ahora, con las herramientas informáticas de las que disponemos y con la disrupción del dato, adquiere una nueva dimensión. Sin embargo, no se habla tanto de ella. ¿Por qué? Seguramente porque a menudo segmentamos por inercia, para inducir a nuevas acciones, para usar las cosas de una manera distinta, pero… ¡no sabemos exactamente qué queremos hacer!


  Segmentar nos sirve para comparar clientes, sectores y mercados análogos y corregir acciones o innovar. Nos obliga a una gestión personalizada y permanentemente actualizada del cliente, tanto en producto como en servicio y oferta. Y no solo eso: el lenguaje y las áreas de interés son diferentes y, si la empresa es consecuente, todavía más.


  Los perfiles de vendedores necesarios para vender a una empresa pequeña no son los mismos que para vender a una grande; o los criterios para vender a una que ya es cliente tampoco son los que sirven para tratar de vender a una que es solo potencial. No es lo mismo llevar una cartera de clientes pequeños que intentar captar un cliente grande. Y si el perfil, el lenguaje, el marketing es distinto, también ha de serlo la formación y las herramientas de ventas, la frecuencia de las reuniones de control, las exigencias de margen, volumen, cuota de mercado en ese cliente, etc. Así como el sistema retributivo y el plan de carrera. Y todavía hay más: también el tipo de soporte, mantenimiento y servicio postventa varían en función del tamaño y la clasificación, las necesidades de facturación y hasta los plazos de cobro. La segmentación crea una cultura de empresa eficiente y ayuda a convertir la venta, el marketing y la gestión en procesos casi científicos. Y funciona porque es fácil de explicar, de transmitir, monitorizar y de extender con el análisis de los datos obtenidos.


  Hoy día con el marketing digital se puede conocer muy bien al cliente potencial. La red contiene información sobre los hábitos de búsquedas, orígenes geográficos, edad, sexo o intereses de los potenciales compradores. Valiosa información si se administra adecuadamente y excelente punto de partida para la correcta estrategia de ventas. Así que al final vuelvo a la idea de la venta científica, a la aplicación de un método a la hora de vender. Y como ciencia y marketing pueden ir de la mano, esto nos conduce a un terreno que seguirá aportando cosas muy interesantes de cara al futuro: el llamado neuromarketing.


  El neuromarketing implica la convergencia de las neurociencias y el marketing y se erige en una interesante herramienta de futuro —o, mejor dicho, de presente— para encontrar mejores métodos con los que satisfacer las necesidades de los consumidores y crear una relación perdurable en el tiempo.


  Hemos dedicado uno de los primeros capítulos de este libro a ese cerebro del siglo XXI que se nos presenta lleno de incógnitas, portador de una nueva inteligencia siempre creadora, pero ahora dual: global y fragmentaria, y con nuevos condicionantes que nos imponen nuevos retos. El neuromarketing es una herramienta de enorme potencial para conocer la información que se genera en las profundidades de la mente. Esta novedosa forma de venta se postula en la búsqueda del «bueno, bonito y barato» de una manera científica y trata de descubrir los estímulos cerebrales que impulsan las intenciones de compra de los consumidores. Y lo hace influyendo sobre la comunicación, el posicionamiento, el precio, el branding (la gestión de la marca), y sobre cualquier otro elemento que afecte a la relación con su consumidor objetivo y así descubrir cómo hacer para que esa relación sea duradera. Para alcanzar este conocimiento sobre los procesos cerebrales del consumidor se sirve de las tecnologías empleadas por las neurociencias, que permiten conocer las reacciones de los consumidores ante estímulos comerciales concretos.


  En este mundo en el que las distancias se reducen a un clic de ratón, en el que estamos hiperconectados y en el que la población consumidora es más contradictoria que nunca —respondiendo nuestro consumo, a menudo, a reacciones irracionales e inconscientes—, el neuromarketing puede ofrecernos aportaciones muy valiosas y redunda en esa idea de la venta como ciencia, sobre la cual me parece conveniente incidir como valioso factor de competitividad.



  


  


  La guerra por el talento


  «No existe límite para el talento humano», dice Stephen Hawking. Las ideas que han propiciado estas páginas son que la tecnología y la digitalización lo impregnan todo, que las disrupciones a las que estamos asistiendo a un ritmo vertiginoso nos llevan a creer que todo es posible. Solo hay una limitación final: el talento humano. Hemos hablado mucho de la tecnología como motor de la innovación empresarial, pero no debemos olvidar que lo más importante de la tecnología es su aplicación, su puesta al servicio del talento.


  La buena noticia es que, siendo el único límite en sí mismo —como afirma Stephen Hawking—, el propio talento humano es ilimitado, pero debemos saber detectarlo, desarrollarlo, potenciarlo, fortalecerlo, comprometerlo. No he mencionado mantenerlo ni retenerlo. La guerra del talento es una guerra constante, jalonada en mil y una batallas, y no nos podemos permitir perderla. Sin talento sucumbimos, vamos sin armadura de defensa y sin armas de ataque y nos quedaremos en el Valle de la Muerte.


  Subrayo no haber mencionado la retención. Si focalizamos nuestros recursos en la captación y la atracción del talento conseguiremos una cierta retención, la que tiene sentido. Por ejemplo, en Google el average tenure, es decir, la estancia media de sus empleados es alrededor de tres años. Sin embargo, Google no está preocupado porque sus ejecutivos y sus ingenieros persigan nuevas ideas de emprendimiento —menos le gusta que vayan a otras grandes empresas, pero es más un tema de orgullo que de preocupación real por el negocio— porque dispone de miles y miles de excelentes currículos donde elegir otros candidatos y magníficos programas de inducción y formación para acelerar el rendimiento de las nuevas incorporaciones. La mayoría de las empresas dividen sus recursos en captación y retención del talento y gran parte del esfuerzo de retención es absolutamente inútil. Si el talento encuentra fuera las oportunidades, los retos o los equipos que le hagan crecer, debe marchar y tal vez volver. Por cierto, otro tabú en muchas empresas: «Si te vas, no podrás volver», craso error.


  Nos enfrentamos en consecuencia a otra pregunta: ¿cómo podemos hacer para atraer el talento? ¿Cómo nos convertimos en auténticos imanes de talento? ¿Cómo podríamos adquirir lo que ciudades como Nueva York o Londres tienen para el talento financiero; Palo Alto o Tel-Aviv para emprendedores; Hollywood para los actores; o Google, Amazon, Facebook o Apple como empresas para trabajar? Existen personas, líderes empresariales, con ese imán innato, pero ¿cómo potenciar esa capacidad en los que no hemos tenido tanta suerte? Por supuesto, está claro que en la guerra por el talento intervienen muchos más factores que la remuneración económica. Por ejemplo, resulta importante el factor tiempo: ¿cuánto tiempo estamos dispuestos a arriesgar, a sacrificar, a invertir en nuestro propio futuro? También otras consideraciones que afectan a las personas, tanto a nivel individual como colectivo, tales como la comparabilidad, el reconocimiento social, la justicia social…


  Uno de los puntos fuertes de toda empresa ha de ser el de coordinar talentos diversos, de dentro y fuera de la empresa, con el uso de las nuevas tecnologías. Todos son importantes: el talento no es una mera cuestión de gestión de recursos humanos, de selección, de formación o de políticas remunerativas. Casi todo se puede monitorizar y hasta cierto punto tener bajo aparente control; pero el ser humano no dejará de sorprendernos, para lo bueno y para lo menos bueno. Así pues, existen una serie de pautas que conviene chequear (checklist) para fortalecer el atractivo de nuestro proyecto y de nosotros mismos como líderes para que nos podamos convertir, de verdad, en un imán de talento. Eso sí, admitiendo que son muchas las consideraciones que entran en juego: algunos de los ítems que se enumeran a continuación pueden resultar obvios —pero muchas veces se nos olvida lo evidente—, algunos son muy actitudinales, otros incluso de carácter ético y otros quizás guarden más relación con cuestiones de clima laboral:


  
    	Ambición hacia el éxito. Por resultados extraordinarios, por cambiar el mundo, la naturaleza, solucionar o contribuir a resolver los grandes problemas del milenio, llamar a la inspiración… El éxito llama al éxito, y el éxito, aunque no siempre en lo más visible, es adictivo.


    	Respeto. Ninguna ambición justifica la pérdida de respeto hacia los demás. Si queremos ganar en la guerra por el talento, ninguno debe ser tratado como rehén o perdedor. Es una guerra que debemos ganar juntos basándonos en el respeto mutuo entre generaciones, entre equipos, entre distintos tipos de talento.


    	Ejemplo del líder. Un buen liderazgo que sirva de referencia atrae el talento y lo hace aflorar. La mayor parte de la rotación no deseada en las empresas se produce por el descontento hacia el supervisor más directo.


    	Pasión y ganas. Son también muy contagiosos. Si los transmites, los recibes.


    	Ambiente adecuado. Si no creas unas condiciones favorables el talento puede estar ahí, pero no desarrollarse. No desperdicies la oportunidad de contar con un talento a tu alcance por no haber sido capaz de crear un marco apto. Y no se trata solo del mobiliario adecuado, normalmente más abierto, más facilitador de la colaboración, más un híbrido entre un entorno de oficina y un hogar: colores, juegos, áreas de descanso, facilidades para los empleados de comida, tintorería y hasta masajes descontracturantes. Lo importante, a veces, es invisible a los ojos, como decía Saint-Exupéry en El principito. Hace falta un ambiente meritocrático, dónde se pueda admitir la participación de todos y, desde luego, también el error. Del error se aprende y se extrae talento. Fail quickly and celebrate.


    	Formación continua. Ningún talento es eterno y, como todo, debe ser actualizado, renovado, fomentado… La formación y el aprendizaje continuo, reglado y no reglado —en cursos o píldoras, online o presencial—, sobre nuevas capacidades, nuevas herramientas y metodologías son una necesidad de pura supervivencia.


    	Libertad de pensamiento. Escuchar y dejar participar. Mentes abiertas al considerar que las ideas pueden venir de cualquiera. Desterrar el «eso aquí no funciona». Escuchar y decidir las prioridades correctas.


    	Transparencia y comunicación. Ambas reforzadas en la era de la tecnología. El talento no se atrae ni se transmite si existen opacidad o barreras. La comunicación no solo es bidireccional, sino de muchos a muchos y multicanal.


    	Trato justo. Cada cual ocupa su espacio y aporta su parte. Nadie es menos en un ambiente de gestión del talento. Todos dan y todos reciben, pero con equidad y justicia; si la recompensa y el reconocimiento son iguales para todos, los mejores se irán.


    	Equipo excelente. En el que unos llenan los huecos de otros. Nadie debe sobrar y si alguien no aporta, no contribuye a la excelencia, es que sencillamente no tiene cabida. No es admisible porque no solo no suma, sino que resta talento y enrarece el ambiente. Contratar despacio y despedir deprisa (al contrario de como se hace en muchas ocasiones) con datos objetivos, con transparencia y buena comunicación.


    	Feedback continuo. La tecnología permite una monitorización constante del rendimiento del negocio, el llamado business intelligence. Esos datos, tendencias y comparaciones nos permiten un feedback continuo al equipo. Pero no es únicamente el feedback requerido: el talento quiere conocer también cómo evoluciona respecto a su potencial, respecto al resto del equipo. Necesita reconocimiento donde aporta más valor y quiere conocer los siguientes retos que deberá asumir y las carencias que debe afrontar para hacerlo con éxito. Todas las aportaciones han de ser bidireccionales. Y tanto el equipo directivo como la marca han de conocer las inquietudes, aportaciones y feedback de su talento interno —muchas veces fiel reflejo de la imagen y percepción que de los mismos tiene el talento exterior—, de las otras empresas con las que colabora y forman parte de su ecosistema, y de sus clientes actuales y potenciales.

  


  Por supuesto, en la guerra del talento ocupa una posición de avanzadilla estratégica infalible esa política a la que ya hemos aludido varias veces: aprender de los mejores. Porque si tenemos a los mejores estos atraerán a otros igualmente excelentes, entrando así en una espiral positiva que convierte al equipo en uno de alto rendimiento.


  Comentaba anteriormente que he tenido el privilegio de conocer personalmente a importantes líderes mundiales y que algo que percibí en todos ellos —más allá de las diferencias de contexto en las que les haya correspondido liderar— es que muestran actitudes comunes relativas a su perspectiva global del mundo: piensan a lo grande, no dan nada por hecho, son trabajadores incansables, no se lamentan, convierten lo complejo en sencillo, consideran al ser humano como la gran prioridad y así construyen el futuro.


  Todos necesitamos ejemplos y referentes del mismo modo que debemos aspirar a ser ejemplo y referente para otros. Pero solo desde la excelencia es justo llegar a ser un ejemplo, así que necesitamos a los mejores para que nos marquen el camino. Y a la hora de seguir a los mejores hemos de prestar atención no solo a sus capacidades, sino también a sus actitudes y valores. Como he comprobado, los mejores son los que miran la realidad y las tendencias desde perspectivas diferentes sin considerar que todo está hecho y por eso viven en un permanente espíritu innovador y de mejora continua. A nivel de empresa eso significa que repiensan continuamente el negocio en el que están. Los mejores anticipan: gestionan los riesgos con antelación y prevén las demandas de sus clientes, pero más que predecir el futuro lo inventan. Al fin y al cabo eso no deja de ser algo mucho más divertido, porque así se llega a los destinos mucho antes de lo que se espera. Es como una inversión del enfoque tradicional: se trabaja desde el futuro hacia hoy y no al revés. Aquí las preguntas «¿por qué no…?» o «¿qué pasa si…?» son planteadas una y otra vez. Los mejores son dinámicos, móviles, rápidos, ágiles, flexibles, tienen sentido de la urgencia. Hoy por hoy esto es fundamental en un mundo en el que el suelo se mueve bajo nuestros pies. Como esos líderes mundiales a los que hacía alusión, los mejores piensan en global, son perseverantes y resistentes, trabajadores tenaces que no se andan quejando o lamentando constantemente. Por supuesto, y volvemos al gran leitmotiv de estas páginas: los mejores cuentan con la tecnología siempre de su lado, pero no dejan de considerar al ser humano como una prioridad máxima; les gusta, les interesa el ser humano, conocen profundamente a las personas. Comunican mucho y bien y, en definitiva, desarrollan la empatía. Y es que los mejores saben que son observados, que se les mira. Por eso dan ejemplo y son siempre positivos.


  A nivel práctico, los mejores aplican todos sus sentidos a las cosas y no solo los cinco sentidos biológicos, sino también esos sentidos muy humanos e imprescindibles en todas las facetas de nuestra vida: el sentido común y el sentido del humor —tan útil a la hora de desbloquear muchas situaciones complejas—. Los mejores cambian las reglas, cambian el mundo y motivan a los demás. Hacen su vida más ancha y pueden vivir en una continua vorágine que puede parecer estresante pero resulta ser, en muchos casos, adictiva. Por eso los mejores saben que tienen que dar un último servicio: buscar su relevo. Identificar a quien pueda llevar su proyecto al siguiente nivel. La cadena del talento debe continuar.


  Que el humano sigue siendo nuestro más preciado recurso es una idea repetida una y otra vez y eso es algo que no cambia por mucho que la tecnología irrumpa y lo transforme todo. Sin embargo, que el factor humano siga siendo esencial no significa que un área de la empresa como es el departamento de recursos humanos no se vea, también, sustancialmente afectado por los cambios. En primer lugar porque comprobamos que, igual que han aparecido un montón de nuevas profesiones y perfiles profesionales que hace apenas diez años ni conocíamos, a buen seguro una gran parte de las profesiones que se impondrán dentro de diez, quince o veinte años no existen todavía. Sin embargo, las capacidades, valores y actitudes para desempeñarlas, tanto estas como cualquiera del futuro, nos corresponde a todos desde ya mismo no coartarlas, sino fomentarlas y desarrollarlas para que podamos ejercerlas. ¿Podemos realmente anticipar esto sin conocer esos perfiles o las nuevas profesiones? Desde luego que sí. Por un lado, desde el ámbito educativo, del que ya hablaremos en el próximo capítulo, y por otro desde el entorno empresarial, cuyos departamentos de recursos humanos deben ponerse las pilas. Los departamentos de recursos humanos del futuro serán colaborativos e innovadores o no existirán.


  Está claro que las organizaciones se están transformando y que eso se traduce, evidentemente, en cambios en las relaciones laborales. Sin duda, a nivel de los recursos humanos en el seno de las empresas los cambios derivados también son notables. Y el más destacado es que, en vez de ser elegido, es uno el que elige. Y elige por proyectos. Esto provoca que las estructuras laborales que conocemos se estén quedando obsoletas. Si aspiramos a poder formar parte de los equipos de alto rendimiento y, además, podremos elegir dónde queremos desempeñar cada ciclo de nuestras vidas profesionales, será complicado que una empresa pueda ofrecer, solo ella, reto tras reto los que nos hacen crecer, esos desafíos que nos interesan por ser los más adecuados para nuestro desarrollo. Algo así provocará un giro inmenso a las relaciones laborales, porque seremos los trabajadores los que elijamos la empresa, la duración y las condiciones. De acuerdo con la economía inteligente, es el talento el que elige.


  Si ahora el trabajador es quien selecciona cada vez más, resulta fundamental la diferenciación, buscar ser el mejor en algo. Otra consecuencia probable es que los vínculos laborales serán menos duraderos y que se recompensará individualizadamente. Y cobra fuerza como una potente cualidad algo que antes incluso se veía de forma peyorativa: la movilidad. Así que cambian las relaciones laborales y contractuales, las formas de organizarse las empresas y, de manera derivada, las tareas atribuibles al área de recursos humanos relativas a la selección, la descripción de puestos, la formación, la motivación, la conciliación, la gestión del talento, la evaluación… Por supuesto la selección debe contemplar los cambios en las expectativas profesionales de las personas, así como en los perfiles de los nuevos trabajadores. A la hora de seleccionar y contratar a alguien hay muchos y diversos factores que influyen y que varían en función del momento específico que atraviesa la compañía en cuestión, del resto del equipo y sus puntos fuertes y carencias, de los retos a alcanzar, de los recursos disponibles, de la competencia y su comportamiento… No obstante, hay algunos rasgos que en estos tiempos de cambios constantes se hacen especialmente apreciables: la capacidad de aprender, de trabajar en equipo, de generar buen clima, de ser fiable, de saber cerrar bien los temas, la flexibilidad y la agilidad para cambiar y aportar al equipo… Un buen resumen sería que de lo que se trata es de ser personas interesantes, con una fortaleza definida pero con la agilidad y flexibilidad para encajar en el resto.


  Hablábamos antes de las organizaciones exponenciales. Pues bien, estas exigen unas nuevas descripciones de puestos que incorporen a su vez nuevas actitudes, capacidades y habilidades. Esquemáticamente, estos nuevos perfiles que se imponen en la empresa actual incorporarían preferentemente:


  
    	Capacidad de negociación.


    	Visualización y modelización.


    	Networking (red de contactos y relaciones con personas del mismo entorno profesional) y habilidades sociales.


    	Multitarea.


    	Gestión de la ambigüedad.


    	Inteligencia colectiva.


    	Conocimiento y aprendizaje eterno, incluso sobre la marcha.


    	Gamificación (aplicación de dinámicas y aprendizajes extraídos de juegos electrónicos en contextos y entornos distintos a los mismos; por ejemplo en marketing).


    	Data driven: dirección con datos.


    	Achievers: trabajadores exitosos.

  


  Existe otra cuestión relacionada con los recursos humanos y que es importante en estos tiempos: la conciliación de la vida profesional y personal. Hoy en día la conciliación no tiene que ver necesariamente con el número de horas trabajadas, sino con la flexibilidad de las mismas; con el establecimiento y reconocimiento de objetivos y desempeño; con el planteamiento individual de la carrera profesional. Y por otro lado el salario que recibimos también es más amplio que la pura remuneración económica: a veces haríamos muchas cosas sin recibir casi nada a cambio y otras ni por todo el oro del mundo.


  El reto, el equipo, el legado, el reconocimiento, las consecuencias, las restricciones… Todo ello desempeña un papel determinante en nuestra satisfacción por lo que hacemos y llena la agenda de la nueva gestión de los recursos humanos.


  


  


  El valor de un líder


  Si el equipo ha cambiado, las herramientas de gestión también, así como los clientes, los aliados y la competencia, el liderazgo bajo el que la demanda ha ser dirigida y gestionada no puede ser el mismo. Siempre hemos necesitado buenos líderes y la organización exponencial no va a ser menos. Solo que en tiempos tecnológicos y de cambio acelerado el rol del director, del gerente, del CEO, del líder, es un cometido social que exige nuevas aptitudes relacionadas con la toma de decisiones, la gestión de la incertidumbre, la creación de ecosistemas o la gestión del talento. Básicamente la misión de todo líder es transformar el conocimiento en acción, maximizando los resultados de crecimiento rentable a corto, medio y largo plazo. Y desde luego, ser un modelo a seguir. Sobre tales premisas vemos que las responsabilidades atribuibles a la gestión empresarial comienzan por garantizar una ejecución excelente sin derroche ninguno y una gran agilidad operacional que implique velocidad, flexibilidad y precaución para convertir ideas en productos (o servicios) y llevarlos al mercado, eligiéndolos previamente de acuerdo a nuestro expertise (pericia, experiencia profesional) y a los recursos humanos y tecnológicos disponibles. Más concretamente la dirección debe garantizar el refrendo de la marca, la reputación corporativa y una gran estabilidad y solidez financiera; debe hacer la empresa comunicativa y abierta y, al tiempo, proteger sus activos; usar de manera excepcional sus recursos económicos y su talento —incluido el externo— a través del uso de las últimas tendencias en redes sociales. Y siempre al mejor coste, apurando las posibilidades del cloud computing, sin olvidar, por supuesto, la innovación ni el medio ambiente. Efectivamente son muchos factores a tener en cuenta que, a su vez, se ramifican en múltiples acciones y procesos. Pero quiero quedarme con dos cuestiones que son de una naturaleza más bien actitudinal.


  En primer lugar el líder debe pensar. Pensar mucho. Cuando hablaba de las actitudes necesarias para dar respuesta a los grandes retos que nos plantean los nuevos tiempos mencioné un caso muy concreto —al hilo de la importancia de la anticipación— que aludía directamente a los ejecutivos y es que deben dedicar más tiempo a pensar acerca de lo que está por venir. Un líder debe pensar sin ataduras, huyendo de la miopía del corto plazo, de su propio éxito coyuntural o del marco cerrado de su sector. Pocos equipos directivos parecen ser totalmente conscientes de su responsabilidad de prever el futuro. Parece que su conducta se basa en la asunción de que el futuro será más o menos una suerte de repetición de lo que ha sucedido hasta ese momento y eso es muy poco probable.


  Otro valor que debe poseer el líder y que es intransferible: hacer gala de su relación con las personas. Eso no ha cambiado con la digitalización. A un líder le tienen que gustar las personas. Sobre las personas, los equipos y la colaboración hablaremos en detalle más adelante, pero quedémonos con la idea de que este es un rasgo ineludible en todo ejecutivo que quiera gestionar organizaciones. Y es algo que no se puede fingir y que no se delega. Aunque es un terreno sobre el que ya he escrito y sobre el que me ha tocado reflexionar y debatir a menudo en diversos foros fruto de mi propia trayectoria profesional, no quiero extenderme aquí demasiado en el tema del liderazgo, y no es la intención de este libro, sino aludir a ello como una pieza más, imprescindible sin duda, entre las respuestas que hemos de dar a la hora de competir y anticipar ese futuro que viene, que ya está aquí transformándonos digitalmente. Porque esa es precisamente la misión del líder.


  Tan solo quiero presentar un decálogo básico, fruto de mi propia experiencia de aprendizaje, de lo que podría ser una checklist de referencia para el directivo o gestor en toda organización empresarial:


  
    	T. T. T. La triple T por Truth, Trust and Transparency, es decir: Verdad, Confianza y Transparencia. Las atmósferas meritocráticas y abiertas hacen que las cosas sucedan más deprisa.


    	La última paradoja: nos asalta un sentido de la urgencia, pero también hay tiempo para reinventarse cuantas veces haga falta.


    	Supervisión y monitorización constante del negocio próximo y con datos de los indicadores que desatan la consecución de los objetivos y planifican el futuro inmediato.


    	No temer que las personas piensen por sí mismas, sino al contrario darles coaching, entrenarlas y servir de ejemplo.


    	Contar con los mejores. Es una fórmula infalible: talento + tecnología + liderazgo = las cosas van a salir bien. Tener a los mejores siempre funciona.


    	Durante cualquier proceso de cambio, obtener resultados tempranos. Ellos hablarán por ti y aglutinarán al equipo.


    	Todo se puede planear, monitorizar y prevenir, pero recordemos que la gente no dejará de sorprendernos ni para lo bueno ni para lo malo.


    	Fortalecer la marca y la cultura corporativa atrae talento… y clientes.


    	Nada es más atractivo y motivacional que el éxito.


    	No es necesario ser una mala persona para ser un buen directivo.

  


  

También voy a recurrir a un listado de elementos que ya incluí en La encrucijada de Carlota y que me parece necesario tener muy en cuenta para reducir riesgos en una de las mayores responsabilidades que tiene el líder: la toma de decisiones. El líder sabe que en última instancia toda decisión es personal y hacer buenas las decisiones está implícito en nuestro compromiso al decidir. Muy pronto, y cada vez más, la tecnología aportará datos suficientes para tomar las mejores decisiones… teóricas, pero mucho me temo que su ejecución no implicará siempre la consecución de los objetivos previstos:


  
    	Buscar información y contrastar opiniones cualificadas, que deben proceder tanto de sectores profesionales como del entorno de confianza y afectivo más próximo.


    	Hacer un análisis objetivo, incluso documentado, para evaluar las diferentes alternativas y escenarios en el corto, medio y largo plazo.


    	La realidad es paradójica y a menudo tozuda: tomar buenas decisiones tampoco garantiza conseguir lo que se quiere.


    	Darle la vuelta a lo anterior: conseguir lo que se quiere no siempre es fruto de una buena decisión.


    	La incertidumbre y el tiempo también juegan el partido.


    	La asunción de riesgos es parte inherente de una decisión.


    	Las decisiones pueden acarrear consecuencias e imprevistos y, por lo tanto, tener planes de contingencia.


    	Es más importante saber qué es lo que no queremos y estar abiertos a múltiples posibilidades que cerrar la puerta a opciones que no nos resulten familiares o próximas.

  


  El liderazgo y la toma de decisiones siguen siendo piedras angulares de toda organización porque hay espacios en los que la tecnología no es suficiente, incluso asumiendo que siempre podemos aprovechar aún más su enorme potencial. En última instancia, quedamos nosotros. Nosotros mismos. Y si quedamos nosotros, las personas, el ejercicio del liderazgo es absolutamente necesario.


  He tenido el gran privilegio de haber conocido a algunos de los más admirados líderes de compañías internacionales y a líderes políticos mundiales, por ejemplo, Bill Gates, Larry Page, Sergey Brin, Michael Dell, Steve Jobs, Larry Ellison, César Alierta, Jeffrey Immelt, Mijaíl Gorbachov, Bill Clinton o Lula Da Silva y, como ya he mencionado, tienen en común muchas capacidades y actitudes. La primera semejanza es que nunca se quejan; por eso es la primera actitud que yo destacaba entre las respuestas que identificábamos para los grandes retos del siglo XXI. Hablamos de líderes, pero son gente que trabaja muy duro y que se muestran muy resistentes a la adversidad cuando esta llega. Por muy grandes que sean las compañías que dirigen o las marcas que representan saben hacer de las mismas algo personal. Los buenos líderes consiguen hacer de lo complejo algo sencillo; viven en permanente estado de urgencia, pero se paran a pensar. Tienen la pulsión necesaria para obtener buenos resultados en los que se apalancan para fortalecerse como auténticos imanes para el talento; encuentran nuevas ideas y la creatividad necesaria para resolver problemas y añadir valor en las oportunidades que detectan; mantienen un estricto control del negocio y de su rendimiento diario, a sabiendas de que es el combustible que les llevará a ese futuro que imaginan.


  Un futuro enriquecido con su networking personal y sus asociados en esa propuesta de valor. Pasan tiempo con su equipo, con sus aliados y sus clientes. Aunque no tengan todas las certezas están dispuestos a gestionar cierto riesgo y a realizar pruebas —sabiendo que el mayor de todos es no asumir ninguno— por eso gestionan la ambigüedad y las incertidumbres con flexibilidad y talante negociador, incluso con su propia posición, dispuestos a compartirla en coliderazgo si fuera necesario. Son inspiradores de la atmósfera más adecuada para que el resultado de su equipo sea mayor que la suma de todos ellos, como si de una start-up se tratase. En definitiva, son gestores de múltiples paradojas y extremos aparentemente contradictorios. No pierden ni un minuto para su transformación permanente en algo mejor para usuarios y ecosistema, conscientes de que el suelo se mueve y la oportunidad pasa. Y cada vez con más frecuencia realizan y realizarán una gestión por proyectos. Esos proyectos transformacionales que les dan el éxito presente y les llevan al futuro que ya está aquí. Pero solo si son robustamente éticos y comprometidos con la marca, el equipo, el proyecto y la empresa trascenderán sus años de permanencia y serán referentes para las personas con las que han compartido sus vidas.


  


  


  La gestión por proyectos


  Monitorizando beneficios las empresas enfilan el camino hacia el éxito; un éxito que servirá como imán para atraer el mejor talento que facilitará la colaboración para maximizar resultados, fomentará la innovación y obtendrá cotas de competitividad nunca alcanzadas antes. La actualización del modelo de liderazgo tiene que hacerse hoy en día más allá de la adaptación, sobre la idea de transformación permanente. Una transformación continua construida sobre otras múltiples: transformación del modelo de negocio; aprovechamiento de todas las ventajas de las nuevas tecnologías y de la disponibilidad de los datos masivos; nuevos talentos; transformaciones en la cultura; revoluciones en los modos de relacionarse, colaborar y crear alianzas… Lo que se demanda es ese difícil equilibrio entre visión y acción, entre el corto y el largo plazo, entre la planificación y la ejecución, entre inversiones y resultados, entre éxito y, también, fracasos (pero intentando, probando, aprendiendo). Y todo ello a un ritmo más acelerado que nunca.


  Por todo ello otra consecuencia de la digitalización es la repercusión que tiene sobre el modelo de liderazgo que se impone en las empresas y sobre la gestión de los equipos: en síntesis, sobre lo que entendemos como la gestión por proyectos. Cuando el lenguaje es la eficiencia nada resulta más valioso para los accionistas de cualquier compañía que abordar la gestión por proyectos desde una nueva perspectiva que alinee a las organizaciones con las tendencias globales, que es lo que termina definiendo a los ganadores y perdedores en un entorno tan competitivo. La gestión por proyectos es el desencadenante idóneo que conduce a plantearnos el incremento del valor de las inversiones que se llevan a cabo en las organizaciones, puesto que colocar el foco de atención sobre la gestión por proyectos destapa oportunidades de negocio a través de la monitorización y medición de los beneficios. Es por ello que en el marco de la gestión por proyectos resultan fundamentales el liderazgo transformador y la jerarquización de tareas.


  La naturaleza, significado y valor crítico de tales proyectos nos exige una llamada a la acción y a añadir nuevas métricas e indicadores que midan los progresos realizados, la fortaleza frente a nuevos competidores, la comprensión de las necesidades emergentes de los nuevos consumidores y proporcionar nuevas formas de colaboración para el éxito. Métricas o indicadores tales como: el retorno sobre el tiempo invertido, un índice de atracción del talento, ratios de innovación, índices de aceptación del ecosistema, etc. De esta manera llegamos a la conclusión de que el liderazgo es hoy en día, en sí mismo, otro ejercicio de proyecto más.


  Pero nadie dijo que esto fuera fácil: llevar a cabo la gestión por proyectos y ejercer este liderazgo transformador se enfrenta a retos tan importantes como la digitalización y la disrupción de los datos o la necesidad de atraer el talento (tanto interno como externo) de los mejores y lograr su colaboración conjunta, siendo suficientemente flexibles como para hacer frente a la incertidumbre. Con todo, la gestión por proyectos se sitúa ya en el centro de la organización y está en posición de provocar una disrupción en todos nosotros que nos conducirá a periodos de estancia en las empresas mucho más cortos —con la certeza de que se puedan encadenar periodos—, porque si no se nos ofrece el siguiente reto en la misma compañía, iremos en pos de otra oportunidad de aportar valor y aprender en cualquier otra, con otros equipos y otros desafíos que nos hagan mejores profesionales. Sin dramas. Otra circunstancia que no es bien interpretada por algunos. Ahora es el momento para que la gestión por proyectos contribuya a generar la atmósfera adecuada para que todos demos rienda suelta a nuestro pleno potencial en un tiempo récord.


  Pero… ¿somos nosotros los adecuados para este nuevo escenario? ¿Qué formación, qué indicadores, qué herramientas debemos reforzar para asumir este reto? ¿Estamos listos para resultar exigentes y gratificantes modelos a seguir y jugadores de equipo, especialistas y coordinadores? ¿Sabemos realmente no solo de procedimientos, tecnologías y métricas, sino también de seres humanos? ¿Cómo andamos de autoconfianza? Estas son algunas de las preguntas a las que debemos dar respuestas positivas.


  Se sitúa aquí, en el centro de la cuestión, una de esas materias que siempre han ocupado un lugar predominante en el marco de la gestión empresarial: el trabajo en equipo. El cuidado y la colaboración con los demás miembros de un equipo son los pilares de un buen proyecto para conseguir maximizar el rendimiento del mismo de acuerdo a la diversidad de talentos y capacidades e incorporar lo mejor de sus miembros. El trabajo en equipo es una exigencia para la competitividad. Para maximizar el resultado de un equipo es básico:


  
    	Contar siempre con los mejores, desarrollando todo su potencial y reconociéndolos por sus logros.


    	Comprometer al equipo erigiéndose uno mismo en un modelo a seguir para obtener un rendimiento excelente.


    	Dotar al equipo de las mejores herramientas y procesos y de un ambiente libre, meritocrático.

  


  Gladiator, de Ridley Scott, ilustra maravillosamente lo que significa el trabajo en equipo. Hay una escena que ofrece un excelente ejemplo de cómo salir adelante si se hacen las cosas juntos, en equipo, con disciplina, a pesar de la incertidumbre. El personaje de Russell Crowe en Gladiator es ante todo un gran líder que sabe conseguir de sus ejércitos, de sus luchadores, de sus gladiadores, de su equipo total obediencia. En realidad toda la película es una reflexión constante sobre lo que significa el liderazgo y sobre las virtudes que un líder debe poseer —al perfil del protagonista se enfrentan otras opciones, como la del decadente emperador, muy alejado de lo que debe ser un liderazgo eficiente—. La escena que resulta tan significativa es cuando Crowe debe guiar a un grupo de gladiadores en una batalla desigual para la cual se pone como ejemplo un célebre enfrentamiento entre bárbaros y cartagineses. El caso es que a ellos les corresponde el rol de quienes perdieron aquella batalla y, sin embargo, unidos son capaces de cambiar el resultado de la historia. «Tenemos más posibilidades si trabajamos juntos», proclama desde la arena del circo. Cuando se trabaja en equipo se es capaz de cambiar el resultado de las cosas. El futuro lo escribimos nosotros.


  Como vemos, lo que estamos haciendo permanentemente es dar vueltas en torno al concepto de colaboración: entornos y equipos colaborativos, herramientas y tecnologías colaborativas… La digitalización ha aportado herramientas facilitadoras distribuyendo la inteligencia, permitiendo que hayamos pasado de un avance secuencial a uno exponencial. Eso cambia también la escala de valores: hemos pasado del poder y el control, al compromiso y la participación. Y en eso consiste en buena medida colaborar: soltar control y facilitar la participación, una de las grandes aportaciones de la digitalización.


  Por eso es tan importante seleccionar bien a las personas con las que trabajas y colaboras: para poder delegar el control y permitir la participación. Esto no significa, obviamente, que deje de haber mecanismos de supervisión, pero no es obligatorio un control rígido y exhaustivo. Es necesario pactar unas formas de trabajo y de monitorización de los resultados con el compromiso y la participación de todos. Trabajar juntos con método y disciplina es colaborar. Si exiges talento, estableces objetivos claros, marcas unas líneas rojas, apruebas unos procedimientos…, no tienes que controlar todo. Tienes que confiar porque todo el mundo quiere hacerlo bien y equivocarse lo menos posible. El avance será así mucho más rápido porque no se crean cuellos de botella y porque todos tiran del mismo carro.


  También es cierto que no todo el talento es igual ni toda participación la misma. No es negativo admitir las distintas participaciones de las personas al proyecto común y reconocerles en consecuencia —lo que afectará, lógicamente, a las políticas de remuneración—. Pero, ¿son las métricas que monitorizamos las que marcarán el entorno colaborativo? Tal vez debamos considerar algunas más.


  


  


  Nuevas métricas de competitividad digital


  Si la competencia futura —no cabe duda que tiene mucho que ver con lo digital y las reglas—, el funcionamiento y las prioridades han cambiado, las métricas que monitorizan el rendimiento de una empresa también cambiarán. Es bastante probable que en algún momento las empresas reporten un índice de competitividad digital que podría ser un algoritmo que interrelacionara algunos de los índices y métricas siguientes:


  
    	Atractibilidad. Cuál es la capacidad de la empresa y de la marca para atraer el talento que necesita en cada momento, captarlo en el menor tiempo posible y comprometerlo en el proyecto o los proyectos para los que es necesario.


    	Número de empresas relacionadas. Cuántas otras empresas forman parte del ecosistema, con cuántas está colaborando bajo algún tipo de acuerdo, con qué facilidad es capaz de captar nuevas empresas de nicho, o nuevas start-ups expertas en alguna tecnología esencial para el futuro de su negocio.


    	Integrabilidad. En qué tiempo y con qué recursos puede enriquecer su modelo de negocio con las innovaciones aparecidas o con las propuestas de su producto/servicio extendido.


    	Calidad de las relaciones alcanzadas. Qué grado de preferencia y prioridad obtiene en sus relaciones compartidas. Cuál es el valor percibido ofrecido por sus asociados.


    	Experiencia de usuario. La usabilidad en el sentido más general de la palabra y la percepción y grado de satisfacción alcanzados por los usuarios cuando interaccionan con la empresa por cualquiera de sus canales presenciales, analógicos o digitales.


    	Movilidad. No solo la experiencia de comunicación a través de smartphones y tablets, cada vez más frecuentes, sino la aceptación de que los usuarios y clientes son un target móvil, una generación migrante y multicanal.


    	Posicionamiento S. E. O. Aparecer en una buena posición en las búsquedas de Internet —sobre todo en Google, el buscador más utilizado en todos los países en los que está presente, excepto Corea del Norte, China y Rusia— es vital para una empresa puesto que ayuda a su conocimiento y aumenta las posibilidades de mejorar las ventas de productos o servicios. Las estrategias de marketing de las empresas deben incluir entre sus prioridades la utilización de técnicas SEO (Search Engine Optimization, esto es, optimización de motores de búsqueda) para conseguir situarse entre los primeros lugares de las búsquedas relacionadas con el negocio. ¡Los tres primeros lugares se llevan más del 70 por ciento de los clicks!


    	Seguridad. Cómo de garante de mis datos más sensibles es el proveedor de mi preferencia. Qué certificados tiene y qué política activa aplica para incorporar los últimos avances en seguridad informática; a pesar de la certeza de que la seguridad total no existe en ningún apartado de nuestras vidas, digitales o no.


    	Gestión de riesgos. Cómo hacemos un seguimiento activo de los riesgos más importantes del negocio y qué planes de mitigación hay disponibles. Y recordemos que el mayor de todos los riesgos es no asumir ninguno.


    	Marketing digital. Engloba todas las acciones dirigidas a impactar en los clientes potenciales de la empresa en el entorno digital, empezando por el enfoque de la propia web y pasando por el enfoque publicitario en otras páginas.


    	Capacidad comunicativa. La comunicación es imprescindible en el nuevo entorno. Comunicación multicanal y de muchos a muchos. Por supuesto que las redes sociales son una de las herramientas más importantes para mejorar la imagen de marca de una empresa, incrementar su notoriedad y promocionar sus productos y servicios. La mayor parte de los usuarios siguen a marcas comerciales e interaccionan con sus perfiles corporativos. No podemos descuidar este ámbito, ni el de la comunicación interna tampoco.


    	Analítica web. Analiza las visitas que llegan al site y sus principales características. De dónde proceden, cuánto tiempo permanecen, qué les interesa, dónde se detienen, dónde abandonan y por qué y, sobre todo, si repiten la visita. Esta información permite evaluar si las acciones de marketing son efectivas, o más efectivas que otras, y tomar decisiones al respecto.


    	Retorno del tiempo invertido. Siendo el tiempo el recurso más escaso e irrecuperable, cómo premiamos el que nuestros usuarios y clientes nos dedican. ¿Es un retorno satisfactorio? ¿Les hacemos dedicar mucho tiempo a tareas rutinarias para ellos, por imprescindibles que sean para nosotros? ¿Pueden pagar de una manera ágil, segura y rápida, por ejemplo?


    	Retorno por datos obtenidos. Los datos, como uno de los principales activos de las empresas, deben aportar valor al negocio. Será interesante medir cómo explota la compañía los datos obtenidos, qué beneficio obtiene de ellos y cuánto los enriquece con otros nuevos.


    	Índice de recomendación. La métrica más importante en un mundo conectado y socialmente influenciable. Paradójicamente, cuando todo se transparenta y de más información disponemos, otorgamos más valor a la recomendación de aquellos a los que consideramos expertos o afines: la economía de la recomendación. No basta comprobar la satisfacción de nuestros clientes, sino conocer a cuántos nos han recomendado cuando el resultado de la experiencia ha sido satisfactorio. Y mucho más en caso contrario, para actuar rápidamente antes de perder no solo un cliente, sino muchos más.

  


  Todas estas métricas son aplicables tanto a grandes empresas como a pequeñas. Generalistas o de nicho. La tecnología ofrece en gran medida las mismas oportunidades si realmente queremos poner fin a todas las excusas y hacerlo tan bien como ya es posible. Sin embargo, tampoco nos olvidemos de las ratios y de las métricas fundamentales, que miden la rentabilidad del crecimiento, la eficiencia, la escalabilidad y los costes. Y, en una gestión por proyectos cada vez más generalizada, la monitorización constante de la «obra en curso», la gestión del circulante…


  


  


  Coda: la caja sigue siendo más importante que tu madre


  Tradicionalmente las facultades de Ciencias Empresariales dividían sus especialidades de segundo ciclo en cuatro grandes áreas: Gestión, Marketing, Recursos Humanos y Finanzas. Como ya se ha insistido, la tecnología y el cambio acelerado están incidiendo en todas las facetas de la empresa y para saber competir en todas ellas se impone el cambio y la anticipación de un futuro que llega acelerado. Nos hemos detenido en cuestiones relativas a las tres primeras, especialmente sensibles al cambio y que demandan importantes transformaciones y nuevas actitudes. Pero no quiero dejar de referirme también a ese entorno menos dado a la creatividad y más apalancado en los tradicionales conocimientos técnicos: las finanzas, la contabilidad, la tesorería…


  A lo largo de todo este recorrido hemos ido buscando respuestas y al final casi siempre terminábamos hablando de lo más importante: las personas. De hecho, a esa dimensión más puramente humana se le dedica el capítulo final. Sin embargo, esto no puede hacer que nos descuidemos de una cuestión que si no funciona, tampoco funciona nada. Me refiero a los números. Sí, ellos también son imprescindibles. Sin duda tenemos que dedicar tiempo a las personas, pero más nos vale que los números también vayan bien. Las ratios, los cuadros de mando, los indicadores… también son necesarios. Si no tienes eso, el tiempo valioso que pasas con las personas se desaprovecha. Los indicadores te avisan de cómo hacerlo mejor, hacia dónde dirigirse, etc. Al final personas sí, por supuesto, pero para atender a las personas te tienen que salir las cuentas. Lo que no se mide, no se gestiona.


  Se emplea un acrónimo en el mundo de los negocios, en las escuelas de negocio de Estados Unidos: CIMITYM, Cash Is More Important Than Your Mother, que traducido al español quedaría como LCEMIQTM: «La caja es más importante que tu madre». La expresión atesora un poquito de humor o ironía, pero resulta bastante ilustrativa de lo que queremos decir, de lo imprescindible que al final siempre es para una empresa la gestión de la caja. Es valioso jugar bonito pero, en última instancia, como decía Di Stefano: «Balón que entra en portería es gol». Puro sentido común no exento de sentido del humor.


  Y ahora que ya hemos recordado —y que no se nos olvide— que los números nos tienen que cuadrar, continuemos con las personas.


  









  

  

  6

  

  PERSONAS, COLABORACIÓN

  Y VALORES


  


  


  


  


  


  


  «No estamos programados. Somos personas», dice Sam Bell en Moon. Last but not least, es decir, por último, pero no menos importante… He dejado para el final, como cuestión fundamental para saber competir en el siglo XXI, el siglo de la tecnología, esa dimensión más estrictamente humana y personal, la parte que antes denominaba soft, la relativa a las personas, la colaboración, los ecosistemas y los valores. Quiero que esta sección sirva de colofón a un discurso que encuentra en la tecnología su pistoletazo de salida y su motor de arranque, pero que en las personas revela su auténtico sentido y su razón de ser. Y es que en realidad cuanto más importante es la tecnología más lo es conocer al ser humano. Las nuevas tecnologías nos ofrecen posibilidades y utilidades que hasta hace poco no podíamos siquiera soñar, pero siempre —ayer, hoy y mañana— seguirán desempeñando una función imprescindible la imaginación, los sentimientos, las emociones, las contradicciones y la magia.


  Si nos fijamos en buena parte de las películas de ciencia ficción a las que estamos aludiendo de vez en cuando, muchas lo que plantean es una reflexión en torno a la interacción entre lo humano y lo artificial o lo virtual; en torno a nuestra relación con lo tecnológico. El gran conflicto surge cuando, ante los sorprendentes cambios que la tecnología trae consigo, ante la capacidad de crear «conciencias artificiales», surgen cuestiones de más profundo calado en relación a lo que nos define como humanos, lo que nos otorga la identidad, lo que constituye nuestra esencia inmutable.


  Steven Spielberg en I. A.: inteligencia artificial deja bien patente que al final nuestra esencia misma reside en las emociones, en nuestra capacidad de soñar, de desear, de crear, de mejorar. Es una buena referencia para considerar y construir una serie de propuestas útiles también para las organizaciones, las empresas, y esa competitividad que estamos tratando de construir y fortalecer como exigencia para alcanzar buenos resultados, para tener el éxito que pretendemos, pero focalizadas en el comportamiento humano. Sin embargo, nada hay más difícil de prever que nuestra conducta. Mucho hemos hablado de la importancia de la previsión, de la anticipación ante ese futuro incierto que ya está aquí. En este sentido, en lo relativo al comportamiento humano nos encontramos ante todo un reto. Por eso en este campo nuestra gran aliada es la experiencia: probar, exponerse, conocer, aprender… No hay mejor fórmula para acumular conocimiento en torno al ser humano. En estos tiempos se valora muchísimo lo nuevo, lo fresco, lo innovador, lo disruptivo… pero no debemos olvidar tampoco la importancia de la experiencia. Retrocedamos al primer apartado de este libro, a la dicotomía entre lo viejo y lo nuevo. Deslumbrados ante lo nuevo —ahora que todo cambia tanto y tan rápidamente y las innovaciones tecnológicas no dejan de sorprendernos— no debemos por ello dejar de mirar hacia atrás como vía útil para seguir adelante. La experiencia es necesaria, imprescindible, porque es conocimiento; la experiencia detecta con antelación tanto las señales de éxito como las de alarma; identifica problemas; transmite confianza; la experiencia es reputación; es, por lo tanto, más que nunca una ventaja fundamental para competir.


  Concretamente la experiencia para la gestión de una organización la veo como un itinerario a recorrer, como un círculo que se cierra en cinco pasos:


  
    	Gestión de uno mismo a partir de los propios intereses y de la curiosidad ante el mundo.


    	Incorporación de la educación, la formación y los conocimientos técnicos.


    	Experiencia adquirida del hecho de gestionar no ya solo a uno mismo, sino también a otras personas, con los éxitos y fracasos derivados.


    	Gestión de las organizaciones, lo cual exige mayores responsabilidades y una más exigente toma de decisiones.


    	Influencia en el conjunto de la sociedad, devolviendo al mundo parte de lo recibido.

  


  En definitiva, la experiencia es un viaje para conocerse a uno mismo y continuar adquiriendo un conocimiento profundo de los seres humanos. De eso es de lo que trata en última instancia este capítulo.


  


  


  El poder del ecosistema


  El filósofo Sartre, ahondando en la teoría de Heidegger, resulta explícito al afirmar que el ser humano solo existe en relación a los otros. Algo así como que nuestros propios pensamientos, nuestro propio yo, no son suficientes para considerarnos realmente seres humanos. Es el concepto de la llamada otherness, es decir, que la interacción con los otros seres humanos es fundamental para entender a una persona porque todos construimos nuestros roles en relación con los otros como parte de un proceso de reacción ante los demás. No hay mayor obviedad que el hecho de decir que ningún ser humano está solo, que el mundo es un lugar muy amplio, que trasciende nuestro entorno personal, ámbito profesional o sector de actividad. El hecho de relacionarnos con los demás a niveles bien distintos, desde lo sentimental hasta lo profesional, pasando por lo lúdico, lo cultural, lo político, etc., nos define como personas y como sociedades. Este concepto filosófico tiene implicaciones políticas, económicas, sociales y psicológicas. Por esto mismo, al revisar la historia de la humanidad, descubrimos muchos ejemplos que prueban que esta se desarrolla y avanza cuando se fortalece la colaboración. Solo a través de la colaboración la humanidad ha alcanzado sus logros principales y los mayores niveles de progreso en casi cualquier campo: ciencia, investigación, expediciones, cocina, deportes y, desde luego, también en los negocios.


  Aprovecho para citar otra de esas películas de ciencia ficción que nos ayudan a ir ilustrando un poco todo este discurso. En Ex–Machina —una película del año 2015 y de no mucho presupuesto, pero que está adquiriendo cierto prestigio «de culto»— se pone sobre la mesa la dificultad de conocer realmente al ser humano y el papel que la tecnología tiene sobre la creación de nuestra propia identidad. En ella uno de los protagonistas, un excéntrico genio de la informática, afirma que no puede haber conciencia humana sin interactuación. En esa interactuación que nos define reside una de las claves fundamentales de cómo progresamos y del futuro que estamos por escribir. Precisamente ahora que las nuevas tecnologías digitales han incrementado exponencialmente nuestro potencial para conectarnos.


  James Surowiecki, un excelente periodista de información financiera y analista del comportamiento humano, es el autor del interesante libro The Wisdom of Crowds, en el que describe un experimento realizado en 1906 por Francis Galton, el antropólogo británico. El experimento de Galton consistió en ir a una feria de ganado y preguntar a los cerca de ochocientos visitantes que había allí su mejor aproximación al peso de un buey y anotar las respuestas en una hoja de papel. De entre los que se encontraban en la feria había gente corriente, visitantes y también algunos expertos: carniceros, granjeros, tratantes de ganado, gente que podemos pensar que debiera tener una idea aproximada de cuánto puede pesar un animal de esas características.


  El resultado del experimento fue que cuando Galton reunió las respuestas, la media se aproximaba más al peso real del animal en cuestión que la respuesta individual de cualquiera del grupo. Dicho de otro modo: la respuesta colectiva era más certera que cualquiera de las respuestas individuales, incluidas las de los llamados «expertos». Viendo el resultado de este experimento el autor argumenta que la gente, cuando actúa en masa, es más inteligente de lo que podríamos pensar a primera vista. Algo así como que, bajo las debidas circunstancias, la inteligencia colectiva —formada por gente corriente, no sabios o «tiburones» de Wall Street— acierta más que la inteligencia aislada de cualquier experto. Y lo demuestra en terrenos tan dispares como los negocios, los mercados financieros, la sincronización del tráfico o las elecciones políticas, por muy escandalizados que estemos con las experiencias recientes en este campo, tanto en nuestro país como fuera de él.


  Interesante igualmente fue la charla TED de J. Surowiecki: The Power and the Danger of Online Crowds (El poder y el peligro de la comunidad online), donde destaca el momento en que las redes sociales se graduaron como un jugador cualificado e igualitario en el sector de la difusión de noticias. Y fue cuando la comunidad online, a través de vídeos, imágenes, textos y blogs, preservó muchas y conmovedoras historias vividas en el tsunami de 2005. Por esta necesidad de relacionarnos que tenemos los individuos, por el enorme potencial de la inteligencia colectiva, por el poder de la comunidad y en un momento en el que Internet está cambiando cualquier tipo de relación —creando «una capa compartida por todos que transforma la manera de generar valor en la sociedad y las organizaciones», según expresión de Chris Skinner, alma del portal The Finanser—, la transformación digital ha dado renovado valor al poder del ecosistema, al intercambio de valor global a través de la red. Algunos expertos extienden el alcance del ecosistema de algunas industrias abarcando incluso a las administraciones locales, gobiernos e instituciones supranacionales por su creciente poder regulador y la influencia que dicha regulación tiene sobre muchos sectores. Por todo esto, la creación y el fortalecimiento de los distintos ecosistemas, el conjunto de relaciones del individuo, las empresas de cualquier tamaño y en cualquier parte del mundo, y los sectores o industrias, es una de las cuatro grandes respuestas que dábamos ante los retos que nos depara el futuro que vivimos: el conjunto y la calidad de las relaciones establecidas entre tus trabajadores y partners, hasta con tus competidores, pasando por supuesto por tus clientes. Sin olvidar que hablamos, también en este caso, de personas y de complejidades añadidas.


  Es lo que Brian Solis, principal analista de Altimeter Group, llama la «dimensión humana» de la transformación digital, de la innovación de un modelo de negocio, de sus procesos y de las tecnologías que implementa. De ella afirma: «Es digital, pero al mismo tiempo tiene un gran componente humano». La transformación digital abre nuevos modelos de negocio, nuevas posibilidades de servicios de valor añadido, nuevas propuestas de valor totalmente diferentes a las tradicionales. La hiperconectividad, el valor estratégico del dato y los nuevos modelos de compañía en red crean oportunidades (o amenazas) en múltiples frentes. Por ejemplo:


  
    	Hiperconectividad. ¿Cuál es el interés de una eléctrica en ofrecer servicios de hogar conectado? ¿Qué amenaza puede generar un nuevo entrante con datos detallados de consumo en el hogar? ¿Es el hogar conectado la vía para controlar los nuevos modelos de generación distribuida (fotovoltaica) y baterías?


    	Modelos colaborativos. ¿Debe una petrolera meterse en el negocio del coche compartido? ¿Qué pasaría si un tercio del parque automovilístico de Madrid estuviera en manos de tres empresas? ¿Cómo afectaría al negocio de la automoción? ¿Deben los fabricantes integrarse verticalmente para ofrecer el uso de sus coches en lugar de la compra?

  


  El término transformación digital se asocia en gran medida a la transformación de modelos de relación con el cliente, especialmente en lo que se refiere a los nuevos canales digitales. Pero en realidad la mayor amenaza —y también la mayor oportunidad— nos viene de repensar de forma estructural nuestra propuesta de valor en el mercado. Nuestro negocio, tal cual lo conocemos, puede estar en riesgo por la entrada de nuevas propuestas de valor disruptivas. Ya hemos vivido varias disrupciones: mensajes sms de una empresa de telecomunicaciones contra WhatsApp; negocio discográfico contra Spotify; negocio hotelero contra Airbnb; taxis contra Uber… Pero posiblemente queden muchas más por llegar.


  La innovación que supone este proceso no solo tiene un componente colaborativo —desde la innovación abierta—, sino que da cabida a todas las ideas y recomendaciones del talento exterior a una empresa, hasta el que surge de la relación con nuevas iniciativas, nuevas compañías, las llamadas start-ups. Colaboración, venga donde venga, pero siempre basada en la comunidad. Tu ecosistema es tu negocio y serás más competitivo cuanto más fuerte sea tu ecosistema. Pero, ¡ojo!, debes trabajar para acomodarlo a tus necesidades. Date cuenta de que se imponen ecosistemas exigentes en los cuales debemos asegurar que seamos elegibles como proveedores para nuestros clientes, como socios para nuestros aliados y como trabajadores para formar parte de los equipos de alto rendimiento de los grupos que constituyen la mejor opción: como individuos, como empresas, como ciudades o como sociedad. Cada jugador elige sus propias razones o necesidades, pero el ecosistema elige a sus jugadores.


  Juan López Carretero encabeza el equipo de BBVA que evalúa y negocia las adquisiciones e inversiones de fintech (fusión de los términos financial y technology, financiero y tecnológico: compañías que usan la tecnología para construir modelos de negocio disruptivos en el sector financiero) del banco: «Nos fijamos sobre todo en proyectos que ofrecen servicios financieros de formas diferentes, que reinventan experiencias. También buscamos tecnologías y habilidades que nosotros no tenemos y valoramos mucho la visión y el compromiso del equipo humano, sin olvidar que cada inversión es una oportunidad de aprender». En 2015 se invirtieron más de 50 millones de dólares en start-ups del entorno fintech y todos los expertos están de acuerdo en que el futuro de la industria se encuentra en las compañías que se atreven a contribuir al desarrollo de blockchain (una especie de libro de contabilidad virtual público, compartido por un conjunto de usuarios y en constante actualización), medios de pago…


  Vica Epifantseva, de Anthemis, ha asegurado públicamente que su firma tiene en cuenta aspectos como la vocación de reinventar el espacio de los servicios financieros, así como el matiz competitivo y el equipo humano, que ha de ser arriesgado, carecer de miedo y poseer una visión clara. «Invertimos en firmas de Silicon Valley y de Israel, y nos centramos sobre todo en el mundo del desarrollo». Por su parte, Reshma Sohoni, de Seedcamp, valora aquellos proyectos que tienen que ver con la accesibilidad, la distribución y la democratización de los servicios. «Buscamos start-ups con vocación global que creen marcos digitales de forma rápida. Invertimos en valor, en definitiva. La mentalidad y la ambición de los creadores también son criterios clave».


  Las start-ups ofrecen mayor transparencia, menores costes y mejores experiencias a los consumidores, al tiempo que crecen como empresas relevantes capaces de ofrecer valor a largo plazo. Es realmente estimulante oír cómo estas empresas, que avanzan a velocidad de vértigo, están ayudando a cambiar el entorno y favoreciendo la innovación, en muchos casos impulsando la colaboración entre ellas para crear ecosistema dentro del ecosistema y mantener el espíritu de aprendizaje de forma constante.


  Quiero terminar esta parte dedicada a los ecosistemas y la colaboración con un concepto ya señalado y que me parece valioso: lo que se denomina en inglés coopetition, «coopetición» en español. Es un término que surgió en la literatura empresarial hace algunas décadas y que cada vez cobra más sentido, especialmente con las aportaciones de la tecnología, la digitalización y el Big Data de los últimos años. Estamos tratando de encontrar respuestas y soluciones a un mundo fuertemente competitivo y a la vez reivindicamos la colaboración. Ambas realidades quedan de algún modo aglutinadas bajo el paraguas de esta nueva idea de «coopetición»: competencia y cooperación; un modo de reconocer que distintas empresas de un mismo sector y de otros adyacentes trabajan conjuntamente por un mismo fin.


  La «coopetición» nos conduce a una competencia más transparente, a unificar enfoques diversos, a nuevas perspectivas de negocios y a aprovechar la «inteligencia colectiva» y la «economía inteligente». Se abre un nuevo mundo y una nueva manera de trabajar juntos. Conceptos similares, interesantes e igualmente enriquecedores, son la orquestación estratégica y la gestión al borde del caos.


  Alejandro Ruelas-Gossi, experto en management y estrategia de negocios, es el autor del concepto «orquestación estratégica». Y aunque discrepamos en algunos puntos, como por ejemplo en la atención u orientación referidas al usuario y al cliente, coincidimos en muchos otros; por ejemplo en el reconocimiento de la infidelidad creciente de los clientes y sobre todo en la necesidad del concepto de «orquestación estratégica» para describir cómo una empresa crea, expande y coordina una variedad de redes de socios para aprovechar recíprocamente una oportunidad, lo que yo denomino «fortalecer el ecosistema» y él «orquestar soluciones». Así lo demuestra en algunos casos de éxito, como los de Nestlé, Apple y especialmente la compañía de cementos CEMEX.


  Shona Brown, con la que coincidí en Google cuando ella era la directora global de recursos humanos, publicó el libro de management Competir al borde del caos. Una estrategia imprevisible, incontrolable, a veces incluso poco eficiente, pero singularmente eficaz en periodos de cambio acelerado, que establece un delicado compromiso entre anarquía y caos. Esto requiere maniobrar al margen del tiempo, donde la empresa actual es el principal objetivo y las acciones están determinadas por legados del pasado y oportunidades del futuro. Coincido en gran parte, pero me temo que no es aplicable a todos los sectores ni a todos los equipos.


  Resumiendo: la creación de ecosistemas es una tarea individual con vocación colectiva o de equipos con responsabilidad individual, que pasa por el hecho de ser los mejores en algo, en apalancarnos en nuestras fortalezas, en seguir aprendiendo y probando, saliendo de nuestra zona de confort para ofrecer las mejores soluciones a nuestros usuarios y clientes, pero con la ambición de, solos o en colaboración con otros, cambiar el mundo a mejor.


  


  


  Aprender y educar en el mundo que viene


  «Hay que aprender a aprender», dice Fernando Savater. En el siglo de la tecnología todo parece posible, el talento es el único factor limitativo. Una de nuestras grandes prioridades ha de ser la de generar, cuidar y gestionar muy bien el talento, el nuestro y el de quienes nos rodean. Y alcanzar el compromiso, la participación de todos en la tarea que emprendamos. Todo el talento, tanto el interno como el externo, porque con la tecnología ya es posible aprovechar las buenas ideas, que pueden venir de cualquier parte. Y por supuesto de nuestros jóvenes. El talento es la gran materia prima de la educación, así que tenemos que prestar una atención muy particular a esta cuestión. Debemos inducir conocimientos que todavía no se poseen y en tiempos de cambios acelerados, la renovación de conocimientos se impone de manera constante y continuada. Si las nuevas tecnologías están transformando completamente los procesos productivos y toda la cadena de valor, en paralelo también debe cambiar y evolucionar lo que se enseña en los centros educativos, volver a poner en valor las escuelas de formación profesional y revitalizar las universidades. La formación es un instrumento clave para adquirir las capacidades necesarias para identificar y aprovechar las oportunidades del entorno. Porque una oportunidad deja de serlo cuando todo el mundo la ve.


  El sistema educativo se encuentra inmerso en un proceso de necesaria transformación, en buena medida fruto de la incidencia de la tecnología y la globalización. Este debate urge en un país como España, donde seguramente hemos pecado demasiado de la dependencia de los títulos superiores y hemos despreciado en exceso la formación profesional, la formación artística o el emprendimiento. Contamos con grandes escuelas de negocios, pero lo cierto es que las universidades no gozan del prestigio internacional que debieran tener, con pocos incentivos y escaso liderazgo para conseguirlo, quizás porque en el origen se encuentra un problema de gobernanza larvado desde hace siglos en el seno de los centros de enseñanza superior.


  La mayoría de nuestras universidades son generalistas, ha primado la accesibilidad sobre la especialización. Y esta falta de especialización afecta a la falta de movilidad geográfica de nuestros profesionales. Nos cuesta salir del nido, favoreciendo que los estudiantes quieran encontrar algo cerca de su casa. Pero esta especialización y clasificación de las universidades debe venir acompañada de todas las facilidades —todavía no disponibles— para que nadie, con el talento y las ganas necesarias, tenga que renunciar al conocimiento por razones económicas. Teniendo en cuenta que en estos tiempos además se está pasando de tener instituciones locales a instituciones internacionales, con esa eliminación de las barreras espacio-temporales que han aportado Internet y las telecomunicaciones. Es el estudiante quien toma por sí mismo el dominio o control de sus propios intereses, y las interrelaciones con sus compañeros y con los docentes cambian. El pensamiento de lo global es cada vez más preponderante y es importante no solo lo aprendido en el aula, sino la posibilidad de aprender del otro, esto es, el aprendizaje colaborativo. Además, el uso de la tecnología democratiza el acceso al conocimiento, ya que permite contar con un modelo que incorpora la educación virtual, centrado en la flexibilidad, la autonomía del aprendizaje y la participación.


  Así que vamos a detenernos un poco en identificar las tendencias que se están produciendo en el ámbito educativo para tratar de aportar algunas recomendaciones que nos puedan servir. Es valioso en este sentido tomar como referencia de partida lo que señalaba en su pronunciamiento en el World Economic Forum de enero de 2015 Drew Gilpin Faust, primera mujer presidenta de la Universidad de Harvard, que conecta en gran medida con algunos de los aspectos sobre los que incido en estas páginas: tecnología, cambio y valores. Para Drew Faust la educación superior es «la escalera más fuerte y firme» con la que contamos para incentivar la movilidad socioeconómica, pero se encuentra sometida a un escenario cambiante fruto de la incidencia y conjunción de tres grandes fuerzas o retos:


  
    	El impacto de la tecnología. La cuestión tecnológica marca nuestro discurso desde la primera página y obviamente ocupa un lugar predominante también en el terreno educativo. Enseguida profundizaremos un poco más en la relación entre educación y tecnología. Tal y como nos adelanta Drew Faust, un hecho clave es que hoy en día, gracias al universo digital, investigadores y mundo académico pueden compartir sus hallazgos de manera mucho más eficiente, y las posibilidades de llegar a los estudiantes y receptores de conocimiento en todo el mundo gracias a las plataformas educativas online se va a expandir enormemente. La cantidad de datos disponible facilita dar respuesta a muchas cuestiones acerca de cómo, cuándo y dónde las personas aprenden mejor. Estos hallazgos junto con un mayor conocimiento del funcionamiento del cerebro humano nos permitirán reformular convenientemente el modo en que se enseña y se aprende.


    	Los cambios en los conocimientos por impartir. Lo que más importa en este sentido para la presidenta de la Universidad de Harvard es reconocer el extraordinario escenario de conocimiento que tiene a su disposición la humanidad, lo que impone la necesidad de crear entornos colaborativos en los que los mejores talentos sean capaces de aprovechar los recursos para la resolución de problemas y el desarrollo de soluciones, ampliando las posibilidades de descubrimiento inherentes.


    	Los valores que transmitir por parte de la universidad. La formación académica proporciona respuestas a las más acuciantes cuestiones que traen consigo los nuevos tiempos, ofrece oportunidades de empleabilidad y también bienestar social. La educación es un importante medio para lograr fines esenciales en nuestras vidas, también a nivel humano y de valores y no estrictamente profesional —no me cansaré de insistir en que ambas dimensiones no son estancas—. La educación empodera a las personas, les ofrece perspectivas vitales y propósitos. La preparación de los estudiantes ha de ser amplia, tal y como afirma Drew Faust: «Ayudar a la humanidad a trascender lo inmediato y lo instrumental y explorar dónde ha estado nuestra civilización y a dónde espera ir». No cabe duda de que gran parte de lo que la humanidad ha logrado ha sido provocado y sostenido por la investigación y la transmisión de conocimiento que tienen lugar cada día en los colegios y universidades, caldo de cultivo para el fomento de la curiosidad y la creatividad que nutren algunas de las mejores aspiraciones de los individuos y, a su vez, mejoran sus vidas y sus medios de vida.

  


  


  Tendencias educativas


  Un planteamiento esencial de este libro es la necesidad de mirar hacia adelante, hacia el futuro y sus oportunidades. Como todo a nuestro alrededor, los modelos educativos también se transforman digitalmente y lo cierto es que no puede ser de otra manera si a lo que aspiran es a dar respuesta a todos esos cambios que se producen a nivel social, económico y productivo. Y, sin embargo, las nuevas maneras de plantearse la formación y el aprendizaje, aprovechando el enorme potencial de la tecnología y el marco de globalización en que estamos inmersos, todavía conviven con modelos de enseñanza y universitarios anclados en viejos esquemas. Habrá que recordar, una vez más, lo de que el futuro no espera y eso va también por el sector de la educación, uno de los que mayor alerta debe mostrar ante el cambio. La educación se transforma debido a varios impactos: la globalización, las nuevas tecnologías, las redes sociales y la digitalización, la democratización en el acceso a la enseñanza, la integración entre empresa y universidad o los modelos de aprendizaje basados en competencias y capacidades horizontales. La educación es la competitividad del futuro.


  La globalización caracteriza el mundo actual y ello incide lógicamente sobre el ámbito educativo. La globalización, entre otras cosas, propicia una competencia de calidad y exigencia.


  Por su parte, la influencia de la tecnología es decisiva en el entorno educativo, ya sea como medio transformador de los procesos de aprendizaje —cómo, dónde y cuándo se flexibilizan— o como fin en sí mismo a la hora de exigir nuevos contenidos y aptitudes y la adaptación a nuevos perfiles profesionales que irrumpen en la era tecnológica. La tecnología es clave para potenciar resultados e introduce la posibilidad cada vez más frecuente de salir del aula y desarrollar medios alternativos de aprendizaje y autoaprendizaje.


  Se impone una mirada a las nuevas tecnologías pensadas como una apuesta desde un lugar productivo-creativo que genere nuevas propuestas de enseñanza. Estas nos permitirán que se habiliten diversas puertas de entrada y de construcción de conocimientos. Por lo tanto se convierte en imprescindible el hecho de incorporarlas al espacio educativo, no solo en términos de su presencia física, sino también como agentes potenciadores de la dimensión pedagógica o didáctica. Seguramente la formación de los profesores es una tarea clave en este proceso para aprovechar en toda su potencialidad las posibilidades de las nuevas tecnologías.


  Globalización y tecnología favorecen a su vez el avance de otro eje transformador de la educación: la democratización en el acceso a la misma. La globalización impulsa la competencia y esta demanda eficiencia; mientras que el uso de la tecnología permite tener un modelo que incorpora la educación virtual, centrado en la flexibilidad, la autonomía del aprendizaje y la participación. Se puede acceder al conocimiento desde cualquier lugar y en cualquier momento. Otra cuestión valiosa es la de tomar como aspiración necesaria un modelo basado en capacidades, ya que esto permite que estudiantes con experiencia y conocimiento homologuen sus títulos a la vez que se promueve el aprendizaje colaborativo.


  Y no podemos olvidar uno de los grandes retos de la educación en nuestros tiempos: la necesaria vocación práctica de la misma, que exige diseñar programas en conjunto entre las instituciones de educación superior y el mundo de la empresa. Estos ejes transformadores se traducen en tendencias muy concretas que se están experimentando con relación al sector educativo:


  
    	Cada vez más, las personas aspiran a poder trabajar, aprender y estudiar cuando quieran y desde donde quieran y exigen al sector educativo la capacidad de adaptarse a los ritmos de la vida contemporánea. Los condicionantes cotidianos buscan conseguir un equilibrio entre las demandas del trabajo, la escuela, la familia, el ocio… Se requiere un enfoque de oferta de formación flexible en cuanto a tiempo y espacio, así como de fácil acceso, segmentado y con actualización permanente de contenidos. Y recorridos abiertos para seleccionar diferentes capacitaciones a voluntad para que el perfil alcanzado maximice la empleabilidad.


    	El papel de los educadores es fundamental y su propia capacitación se refuerza como un elemento estratégico en la calidad de la docencia. Los avances continuos en tecnologías flexibles para la educación y la creciente «digitalización» de los estudiantes actúan como fuerzas impulsoras para la innovación docente.


    	Se exige una revisión ante la multitud de recursos y relaciones disponibles hoy en día. Debe considerarse cuidadosamente el valor único que aporta cada persona en un mundo en el que la información está en todas partes. La integración de las tecnologías potencia la participación de los estudiantes, lo que significa una oportunidad para que ellos mismos contribuyan a seleccionar recursos disponibles en la red según sus preferencias y necesidades, contribuyendo asimismo a la elaboración de contenidos y a la creación de conocimiento. Esta reconfiguración del aprendizaje hace que la capacidad de evaluar la credibilidad de la información y la creación de sentido sean primordiales y demanda nuevas formas de certificación, así como un replanteamiento de la función acreditadora de las universidades actuales, considerando además por la rapidez de los avances bien una necesaria continuidad en la formación o una limitación temporal de, al menos, algunas acreditaciones.


    	Las tecnologías están también incrementando el deseo de participación de las personas y eso se está trasladando oportunamente al sistema educativo mediante la demanda de una mejora de la calidad y del tipo de formación ofrecida. El impacto puede, asimismo, entreverse en el aprendizaje, facilitado por tecnologías de red y móviles que promueven la colaboración, el compromiso y el protagonismo.


    	Se impone lo blended, lo mixto. Hay una voluntad creciente para considerar nuevos métodos de combinar la formación presencial y la asistida por las tecnologías y la mayoría de las universidades está adoptando modelos mixtos de formación. Se contempla cada vez más impulsar la incorporación de las tecnologías para complementar y actualizar el modelo presencial y también como una solución parcial al exceso de alumnos por aula.


    	Las tecnologías están, cada vez más, basadas en «la nube» y esto también influye en cómo aprendemos y trabajamos. La aceptación y aprobación de servicios y aplicaciones basados en este sistema está cambiando no solo las formas de configurar y utilizar el software y el almacenamiento de archivos, sino incluso la manera en que conceptualizamos esas funciones. Es menos importante dónde se almacena nuestro trabajo y nuestro conocimiento individual y colectivo, que el hecho de que nuestra información esté accesible desde cualquier lugar y a través de los dispositivos que elijamos utilizar.

  


  


  Algunas claves de futuro


  El panorama dibujado transforma considerablemente el «aula del futuro», en la que la tecnología, lejos de ser ya un problema, se ha convertido en un elemento central y básico que facilita el aprendizaje y despierta la creatividad del estudiante. Debemos promover en los procesos educativos toda la potencialidad de la web y los recursos digitales disponibles. La educación se está trasladando a la web y esta ha pasado a una fase superior donde la inteligencia artificial es un valor agregado. Se ha pasado de la interactividad que nos brindó la web 2.0 a la web 3.0 o web inteligente.


  El avance de los contenidos de acceso abierto es imparable. Los docentes deben aceptar que los estudiantes pueden llegar a tener más información y estar más actualizados que ellos mismos. El volumen de conocimiento que se produce es de tal cantidad y de tal especialización que se va a requerir semánticas especiales derivadas del uso de las nuevas tecnologías. Vamos a encontrarnos con nuevas definiciones y atributos que faciliten el relacionamiento, como ha hecho Google, pero esta nueva realidad va más allá de los motores de búsqueda avanzados. No podemos olvidar tampoco que llega la era de los sensores inteligentes, que toman decisiones y se comunican entre ellos. Vamos a ver cosas en el inmediato futuro que todavía hoy, a pesar de lo ya visto, nos parecen increíbles.


  Por todo ello, más allá de la empleabilidad, debemos promover desde la educación primaria la cultura por la innovación y el emprendimiento. Para saber afrontar con éxito estos retos se imponen una serie de comportamientos que superen modelos educativos ya obsoletos y miren decididamente al futuro. Estamos hablando de claves de éxito tales como:


  
    	Sostenibilidad. Solo los centros educativos basados en un plan sostenible enfocado a la reducción de precios de matrícula y a la democratización de la enseñanza y con inclusión de la nueva «Sociedad Red» podrán sobrevivir.


    	Formación a medida. El estudiante es el centro de la cuestión y debemos avanzar en darle un servicio a medida de sus requerimientos. Capacitarle en conocimientos horizontales que le serán útiles para afrontar sus retos de futuro, sean cuales sean.


    	Proyecto internacional. Se hace necesario superar el nivel local y pasar a dar formación en cualquier continente del mundo.


    	Concepción de marca global. Ya no se trata de contar con marcas locales con estudiantes internacionales, sino de tener una marca global y estar presente en todo el mundo mediante centros educativos en otros países o mediante una presencia fuerte como marca en Internet.


    	Nuevos contenidos. Es necesario modificar la oferta formativa, cambiar a nuevos contenidos y a innovaciones no conocidas hasta ahora.


    	Tecnología. Mucho venimos hablando ya de la tecnología, de su incidencia y de su potencial. Sinteticemos con la máxima de que un buen centro educativo habrá de disponer siempre de la mejor tecnología como sustento a todo proyecto de aprendizaje.


    	Democratización y valor añadido. Esto no es sino la toma en consideración de la educación como un derecho para todos los que se comprometan con el aprendizaje. Pero además de acceso democrático debe ofrecerse un valor añadido. Hoy en día los contenidos de cualquier asignatura ya están en la red, así que lo importante será ofrecer posibles servicios adicionales y ajustar los precios a ese valor añadido que se es capaz de aportar.


    	Empleabilidad. Si la universidad o la formación profesional no dan acceso a la empleabilidad, están fuera de juego. Debe hacerse realidad el hecho de establecer contacto permanente entre educación y empresa para que se pueda dar la formación acreditada a las necesidades actuales ligadas a competencias técnicas; en saber gestionar proyectos; saber de sectores concretos y profundizar en ellos; saber cómo gestionar personas multiculturales y multidisciplinares; tener visión global de los mercados, ética, gestión del cambio, innovación, etc., y de manera permanente a lo largo de toda la vida profesional, actualizaciones periódicas.


    	Cultura innovadora. Necesitamos que investigadores y estudiantes adquieran el hábito de la prueba y error sin ser penalizados, que sepan y se atrevan a hacer cosas nuevas, que tengan una cultura de adaptabilidad y flexibilidad. La innovación pasa por elevar la calidad de las personas.


    	Calidad académica. Solo conseguirán diferenciarse aquellas universidades cuya calidad esté presente en su ADN. Será principalmente el alumno quien acabará expulsando del tablero a aquellos centros educativos que no sean capaces de ofrecer lo que se espera de ellos. La apuesta por la calidad será una consecuencia de la necesaria especialización.


    	Investigación. La apuesta por la investigación con los mejores estándares, con perspectiva internacional y global, con movilidad de investigadores, con recursos compartidos y en coordinación en gran medida con las necesidades del sector empresarial, marcarán el posicionamiento de la universidad del futuro.


    	Integración de diferentes culturas. La universidad del futuro, como el mundo del futuro, será integradora de personas de diferentes culturas y países. Cada talento podrá aportar su grano de arena. El tema clave será gestionarlo.

  


  Estas directrices resultan básicas para que el sistema educativo responda con eficiencia máxima a los retos del futuro y sea capaz de anticipar el cambio, además de preparar a sus alumnos y futuros profesionales a enfrentarse incluso a lo inesperado.



  Particularmente en España hace falta transformaciones importantes que afecten a ámbitos distintos: cambios en la gobernanza de la universidad, currículos abiertos, capacitaciones horizontales, grados más cortos, que se entremezclen más la teoría y la práctica. Debemos aprovechar la tecnología y hacer buen uso de nuevas herramientas que se vienen imponiendo, como los MOOC (Massive Online Open Courses), herramientas que ofrecen la posibilidad de acceder, de forma gratuita y online, a los mismos cursos que los alumnos matriculados en grandes universidades como las de Estados Unidos, que es el país donde este sistema se encuentra más implantado. No se trata solo de cursos: podemos verlos como procesos de interacción que adoptan la concepción de «aprendizaje abierto», ampliando el acceso a la formación y ofreciendo oportunidades de aprendizaje con independencia de la afiliación a una universidad en particular. La motivación principal de estos cursos online masivos es la divulgación del trabajo de la universidad a los alumnos de otros países y continentes que, en circunstancias normales, no habrían podido acceder a este tipo de formación. Su extensión además permitirá un sensible descenso en el precio de los cursos.


  La exclusividad que las restricciones de las clases presenciales imponían desaparece con la posibilidad de llegar, potencialmente, a todos los estudiantes del planeta. Un crecimiento que permite bajar sensiblemente el precio de las tasas y, al mismo tiempo, generar muchos más recursos que hasta la fecha. Esto puede hacer que en un futuro inmediato los precios de este tipo de programas comiencen a descender en conjunto para captar a esos millones de estudiantes que ahora podrán matricularse en las universidades de todos los rincones del mundo. Otras ideas merecen ser llevadas a la práctica, como fomentar la conformación de comunidades académicas transnacionales a partir de la internacionalización de las relaciones e intercambios comunicativos que ha facilitado Internet; o generar procesos de formación docente que puedan atender a la especificidad de las aulas presenciales y virtuales.


  También me parece relevante procurar un diálogo crítico constante en el interior de las universidades, dando espacios a procesos de autocrítica que permitan hacer revisiones, ajustes y modificaciones en pro de respetar las funciones centrales ligadas a la docencia, la investigación y la transmisión de conocimiento a la sociedad. Las pruebas de evaluación, incluidos los clásicos exámenes, representan la medición de resultados de una de las partidas más importantes para la competitividad de un país. La medición es una parte relevante del desempeño de cualquier sistema. Lo que no se mide no se puede mejorar y no medir puede tener varios efectos adversos, pues se corre el riesgo de interpretar algo como poco estratégico y, al no discriminar, desanimar a los mejores. Deben existir unos baremos objetivos y transparentes para que la recompensa, sea cual sea, se ajuste a ellos y premie el esfuerzo, el desarrollo al máximo de las capacidades de cada uno.


  Ni que decir tiene que la parte formativa no se ciñe exclusivamente al sistema educativo reglado. La formación permanente en el seno de las empresas es también esencial y a menudo tiene mucho que ver, más allá de lo técnico, con cuestiones de desarrollo personal. Lo primero es saber aplicar lo aprendido, superar el lado más estrictamente académico. Además la formación permanente significa aprovechar oportunidades, no escatimar esfuerzos, trabajar en equipo, tener una mente abierta y flexible y desarrollar el espíritu emprendedor, entre otras cuestiones.


  Tal y como yo la veo, la educación es interrelación, es compartir, es enriquecer la elegibilidad, es saber aprovechar la energía y la creatividad de los veinte primeros años y la experiencia de los sesenta a los ochenta… No queremos excusas: el sistema educativo debe ser el agente reformador, el rebelde, el que cada año presente la nueva evolución en lugar de esperar la siguiente reforma producto de un cambio político y quejarse o resistirse a ella escudándose en el (¡horror!) «siempre se ha hecho así» o en el conformismo de «no nos ha ido tan mal».


  En definitiva, la educación es la variable clave, la columna vertebral de la prosperidad porque es la desarrolladora del talento. Aquellos países o empresas que han apostado en educación son los que han prosperado económicamente. Las empresas que están hoy liderando sus respectivas industrias gastan en formar a sus empleados por encima de la media. Los países que históricamente han invertido en educación (Finlandia, Corea del Sur, Estados Unidos) disponen hoy de las sociedades más avanzadas. Se está expandiendo una cultura formativa que coloca la centralidad del aprendizaje en el estudiante y se fundamenta en el uso de tecnologías. Esta cultura implica capacidad y responsabilidad del estudiante para aprender con cierta autonomía, además de una perspectiva diferente de la labor del docente y una infraestructura tecnológica que favorezca la participación, el trabajo colaborativo y las comunidades de práctica. Se tiene al estudiante como una persona con claros criterios de qué, cómo y con quién desea aprender.


  A modo de síntesis de lo comentado en estas últimas páginas podemos extraer esquemáticamente un decálogo de recomendaciones finales que convendrá tener permanentemente encima de la mesa:


  
    	La educación debe ser universal (la educación es un derecho, no un privilegio).


    	La educación debe inspirar y motivar a profesores, estudiantes y a la sociedad.


    	Es necesaria la formación continua para asegurar la empleabilidad.


    	Los sistemas educativos deben incluir prácticas de gestión empresarial.


    	Es necesaria la formación en todos sus estadios y etapas, que incluya: inteligencia emocional, creatividad e imaginación, colaboración y trabajo en equipo.


    	Personalización.


    	Adaptación del currículo académico a la realidad socioeconómica.


    	Formación online para mejora del acceso.


    	Formación colaborativa.


    	La formación es una responsabilidad conjunta de la sociedad y del educando. La voluntad por el aprendizaje es fundamental para la eficacia de la misma. Y eso depende de todos y cada uno.

  


  «Aprender a aprender y a ser crítico con lo que pretenden enseñarnos», proclama Fernando Savater. La capacidad de «aprender a aprender» es una de las más útiles para desarrollar y entrenar durante toda la vida. No se trata solo de adaptarnos, sino de ser nosotros los provocadores de los cambios, de la siguiente evolución. Todos podemos ser y somos agentes de cambio. El día que perdemos la curiosidad por aprender, por conocer y comprender cosas nuevas, dejamos de ser jóvenes.


  


  


  Los valores no caducan


  El talento no lo es todo. La gente verdaderamente sobresaliente, además de talento, tiene principios y valores. Y dudas. Ya se ha aludido al principio a Heráclito y a su percepción de la permanente contradicción como agente que marca la evolución de la naturaleza. Es muy cierto que todos vivimos enfrentados a nuestras propias contradicciones y que nos movemos y desenvolvemos entre dicotomías constantes. Muchas de estas dicotomías han sido precisamente objeto de reflexión a lo largo de estas páginas: pasado y futuro, lo viejo y lo nuevo, experiencia e innovación, lo humano y lo tecnológico, hardware y software, real y virtual, individual y colectivo, competencia y cooperación, privado y público, compartir y guardar, etc. Como ese consumidor del siglo XXI, contradictorio, que ya no excluye alternativas sino que lo quiere todo; no es tiempo del «o», sino del «y»; no queremos renunciar a nada, integramos nuestras contradicciones y encajamos los dos polos magnéticos en el mismo eje de nuestras vidas.


  Heráclito es también el filósofo de lo efímero y afirmaba que todo se mueve, que nada permanece. Su pensamiento data de hace más de 2.500 años, pero en estos tiempos actuales se antoja muy sencillo comprenderle. El cambio constante, la aceleración, lo efímero, son las causas que dan sentido a buena parte del discurso que aquí nos traemos entre manos y no vamos a negar que son factores que desconciertan, que nos crean incertidumbre. Por eso necesitamos algún punto de apoyo. Los valores son precisamente eso: nuestro punto de apoyo, lo que no cambia, lo que permanece, lo esencial.


  Son nuestros valores los únicos que, en última instancia, pueden servirnos de guía indiscutible entre tanto movimiento, aceleración e incertidumbre, los que arrojan luz a nuestras contradicciones y dudas. A medida que transcurre el tiempo me siento cada vez más iconoclasta con respecto a todo; las certezas van dejando paso a nuevas dudas, a una mayor tolerancia y a la posibilidad de nuevos enfoques, salvo en la cuestión de los valores. Por eso es tan importante aferrarse a los valores. Los valores no caducan. Todo evoluciona y los valores vigentes son, inevitablemente, reflejo de esos cambios, pero hay una esencia en los mismos que no varía. No se puede cambiar de valores como se cambia de camisa, ni siquiera en los tiempos de disrupción tecnológica y de cambios acelerados y exponenciales. Al fin y al cabo, en ello está la esencia del ser humano.


  Cuando en tantas películas de ciencia ficción exponen realidades distópicas —un tema recurrente en el género, con máquinas amenazantes y futuros deshumanizados— en realidad están alertando no tanto de la amenaza de la tecnología como de la pérdida de valores esenciales a los que aferrarse para gestionar el cambio; y así es como se termina desdibujando la verdadera naturaleza humana, incapaz de afrontar con cimientos sólidos el avance tecnológico. Porque cuanto mayor sea este avance, más importancia tienen las personas y entonces intervienen los sentimientos, las emociones, la magia. La pérdida de la privacidad, por ejemplo, es seguramente una de las consecuencias que se están produciendo hoy en día ante los avances tecnológicos. No es extraño que a veces tengamos la sensación de que el Gran Hermano nos acecha.


  En ese clásico de la literatura distópica que es la novela 1984 de George Orwell se retrata un mundo en el que «el pasado había muerto y el futuro era inimaginable». La figura icónica del Gran Hermano simboliza un estado totalitario que se aprovecha de la técnica para vigilar de manera permanente al ciudadano; le controla la voluntad, promueve la guerra permanente y la delación, impone obediencia y uniformidad de opinión y falsifica la realidad, el pasado y la memoria. Digamos que es un compendio casi perfecto de todo lo contrario a las respuestas que hemos de ofrecer ante el futuro disruptivo que ya vivimos. La película —inspirada en buena medida en la novela de Orwell— Brazil, de Terry Gilliam, abunda en la pérdida de la privacidad y seguridad de un ser humano desbordado y asfixiado por la tecnología, rodeado de máquinas, mecanismos, gadgets y cables… Es una película construida con un sentido del humor un poco estrafalario, pero que no deja de ofrecer una mirada crítica hacia la tecnología y el progreso social cuando se corre el peligro de dejar de considerar a la persona como la medida de las cosas. Porque, al final, de eso es de lo que se trata.


  No es algo nuevo que la tecnología se termine inmiscuyendo hasta en los últimos rincones de nuestras vidas y así es desde la irrupción de la telefonía móvil; pero el derecho a decidir voluntariamente nuestro grado de exposición debería primar sobre las demás opciones disponibles tecnológicamente. La digitalización no puede venir disfrazada de impunidad ni puede permitir que se cometan abusos sobre derechos básicos relativos a nuestra intimidad, nuestra imagen, el sentido de la propiedad, incluida la propiedad intelectual, nuestra privacidad… No queremos ver o sentir a ningún Gran Hermano ni vivir en ese mundo en el que el desarrollo de la técnica favorece el fin de la vida privada. Hoy en día la seguridad digital es un enorme reto al que hacer frente. La tecnología permite el acceso a nuestros deseos, a lo que pensamos y a cómo nos manifestamos en las redes. La propia tecnología de resolución de problemas técnicos en remoto puede convertirse en una violación de nuestra intimidad. No estamos suficientemente protegidos y a menudo dependemos de la buena voluntad de otros y de procedimientos de seguridad un tanto endebles. La seguridad en las redes y el derecho a la intimidad en el marco de la digitalización y la disrupción del dato que estamos experimentando son buenos ejemplos de la necesidad de establecer determinadas éticas y valores que han de prevalecer. Por supuesto la ética no deja de ser algo personal, como lo es conocerse a uno mismo, y la conjunción de ambas dimensiones es lo que cada cual debe desarrollar para levantar su propio esquema de valores que le sirva como guía.


  No obstante, se impone la necesidad de alcanzar un código común de actuación colectiva que esté a la altura de la época que vivimos, que sea capaz de ofrecer respuestas a los exigentes retos que traen estos tiempos tan cambiantes y desconcertantes. A lo largo de la historia la tecnología siempre se ha adelantado a la regulación que se ha venido desarrollando un poco a rebufo de los cambios. No obstante, al final el ser humano siempre ha acordado su «código de circulación», sus líneas rojas. Ahora la tecnología digital tiene como aspecto diferenciador que su evolución va mucho más rápida porque se retroalimenta hacia delante con su uso y su alcance a otros ámbitos y porque cada vez somos más los agentes de cambio, los que usamos la tecnología. Además, lamentablemente el mal sigue siendo más eficiente que el bien, así que la velocidad y las posibilidades de hacer el mal ahora son también mayores y más aceleradas.


  Por todo ello, para la resolución de los conflictos de derechos, es más importante que nunca ganar el desafío ético. Es fundamental fortalecer una cultura de valores éticos y principios de convivencia. Tal vez la lista de los grandes desafíos del milenio ha olvidado el principal: solucionar los conflictos éticos a los que el avance tecnológico nos va a llevar y con los que nos jugamos seguir siendo verdaderamente humanos.


  No es sencillo concretar sobre el papel medidas en este terreno, aunque seguramente nos estamos ganando a pulso un incremento de regulación. El que más tiene más debe comprometerse en este desafío; debe haber un momento en el que los grandes de Internet consideren este desafío ético como la máxima prioridad a resolver, como uno de los más importantes retos del milenio, y participen en su solución. En cualquier caso, las premisas que marcan el camino a seguir están definidas: el fomento de los valores éticos, la transparencia, el rigor, el control y el sentido común. Y pensemos asimismo cómo puede cada uno de nosotros ser realmente un modelo a seguir para los demás. Aspirar a convertirse en ejemplo siempre será una buena motivación para aplicar valores, enriquecer nuestros ecosistemas y coopetir en el futuro que ya está aquí.




  

  

  7

  

  ALGUNOS EJEMPLOS A SEGUIR


  


  


  


  


  


  


  La mejor manera de ilustrar y asimilar todos los conceptos y propuestas descritos en estas páginas es observar cómo algunas empresas particularmente importantes o significativas en sus sectores se enfrentan en la práctica a la transformación digital. La muestra elegida es diversa, como no puede ser de otra manera después de las ideas compartidas. Multinacionales americanas, españolas y una subsidiaria de una gran multinacional europea. Proveedores de servicios con la experiencia y conocimiento de otros sectores y clientes procedentes de distintas industrias, desde la financiera a la del entretenimiento, pasando por servicios profesionales, tecnológicos y de infraestructuras. A través de sus opiniones, sus visiones y sus experiencias de buenas prácticas, estas páginas completan la escasez de buenos ejemplos a seguir a la que nos referíamos en la primera parte de este libro. Dichos modelos lo enriquecen y dotan de valor. Mi agradecimiento explícito a los profesionales y a las compañías es igual a mi admiración por sus logros y su contribución al ecosistema empresarial de este país que compartimos.


  


  



  Aegon


  Aegon es uno de los mayores grupos aseguradores del mundo desde hace décadas, pero el inicio de su andadura digital en España es reciente y ofrece algunas particularidades que resultan dignas de mención. Esto es así porque, aunque en parte se produjo de manera espontánea, también en buena medida la digitalización se emprendió por una pura y urgente necesidad, cuando en 2013 se cancelaron los contratos con las antiguas cajas de ahorros, que eran su principal canal de comercialización. En el campo de los seguros, parte del sector y del ecosistema financiero, los clientes están cambiando sus hábitos frente a las marcas, las empresas y los proveedores de servicios. La digitalización afecta a distintos puntos de la cadena de valor, pero los cambios son graduales. Aunque es una tendencia sin vuelta atrás, la digitalización del sector no ha hecho nada más que comenzar. No solo los clientes interactúan de una manera distinta con las marcas, sino que su proceso de compra está variando, influenciado por el entorno digital. Las necesidades sobre los productos cambian, pero no tan rápidamente; empiezan a aparecer propuestas disruptivas vinculadas a IoT, Big Data… En definitiva, los clientes esperan cada vez más una experiencia digital.


  De todo ello y mucho más conversamos con José Ramón Azurmendi, director de Marketing y de Clientes en Aegon España, quien admite que se encontraron con la necesidad imperiosa de que para sobrevivir debían diversificarse. El diagnóstico en todo caso estaba claro: el origen del problema era que no se vivía de cara al cliente y la respuesta debía ser precisamente esa, avanzar en el campo del cliente, pero bajo el paraguas de la digitalización. Aegon España decide para ello en 2013 lanzar el Canal Directo; que desde su origen implica la creación de un grupo de trabajo que depende del CEO para así ganar agilidad. El objetivo era ser los primeros en vender seguros por Internet pero, sobre todo, aprender y diversificar. Para lograr algo así se dieron cuenta de que debían empezar por actualizar y simplificar el back office (las actividades de apoyo al negocio) y repensar el proceso de compra, reconociendo que a partir de ese momento los clientes iban a interactuar de otra manera. Este fue el pistoletazo de salida para la creación de una cultura de canales en la compañía que dio lugar a un incremento de la competencia interna, lo cual, más o menos a partes iguales, provocó una sana competencia motivacional, pero también algún conflicto.


  España ha sido en este proyecto un país piloto y eso ha facilitado que se le dotara de recursos para poder hacer marketing y atraer talento, algo indispensable, pues carecían de equipo que supiera de Internet o que fuera capaz de implantar una adecuada estrategia de lead nurturing (proceso, generalmente automatizado, que mantiene vivos los contactos de ventas, incentivando con contenidos relevantes su posible conversión en clientes) o de marketing online.


  Algo que no ha cambiado, sin embargo, es que en el sector asegurador tradicionalmente se ha medido todo y con lo digital así ha seguido haciéndose, aportando transparencia al proceso. Concretamente la mayor preocupación ha sido racionalizar la ratio entre el coste de adquisición y el valor del cliente.


  Los resultados están siendo satisfactorios, especialmente en el terreno del aprendizaje, aunque tuvo que pasar tiempo hasta que se consiguió alcanzar un break even o punto de equilibrio. Uno de los aprendizajes más valiosos para Aegon España fue descubrir que el reto de la digitalización era cultural y también la necesidad de identificar los perfiles adecuados que tenían que posibilitarla. Así se supo que lo que más cuesta es atraer talento.


  A finales de 2014 acudió a las universidades holandesas (el grupo Aegon tiene su oficina principal en los Países Bajos) para captar talento, aunque tuvo que competir con los reclutadores de las start-ups. A aquellos jóvenes que consiguieron captar los mezclaron con su propia gente (eso sí, con los de menor edad o edades parecidas) de distintos países y durante un año se les formó en los retos digitales y en los de las compañías aseguradoras. De aquello ha surgido un centro de excelencia que es el orgullo de la casa… y de José Ramón. Con todo, sigue costando atraer gente a este proyecto (aunque es más fácil cuando se enfoca como proyecto paneuropeo), pero gracias al equipo se está desarrollando un modelo de machine learning para entender mejor a los clientes y predecir sus posibilidades de baja, así como sus índices de satisfacción y, por lo tanto, saber sobre cuáles se debe actuar.


  Machine learning (el aprendizaje de la máquina) es la posibilidad de ejecutar bien nuevas tareas o hacer predicciones basadas en el aprendizaje o en la secuencia conocida de datos históricos previos. Deep learning es un subconjunto nuevo de machine learning basado en tecnología de red neuronal, que permite a la máquina modelizar, deducir modelos de comportamiento o de sucesos sin los datos históricos.


  «Lo cierto es que existen un montón de datos útiles a nuestra disposición, pero aún no se explotan adecuadamente. No dejan de ser modelos complejos que ahora se pueden aplicar, pero sin ese equipo que se creó en Aegon no se habría contado con las capacidades necesarias para hacerlo. Finalmente, ahora ya sí se puede decir que en España se dispone de un equipo apto para capturar ese conocimiento».


  Otro tipo de actuación tuvo que ver con la propia página web de la compañía, que debió ser completamente actualizada y rehecha —incluyendo una orientación hacia los dispositivos móviles—, algo que exige cambios drásticos, mucha agilidad y un permanente estado de alerta.


  Un proyecto estratégico del centro de excelencia es impulsar un modelo de atribución para la venta online. Este modelo consiste en medir cuánto le adjudico a cada canal de comunicación de coste y de resultados. Porque si no, siempre el más rentable sería la última parte del funnel (embudo de ventas: la sucesión de todas las acciones necesarias para conseguir desde referencias de potenciales clientes al cierre de una venta), es decir, el SEM (Search Engine Marketing —campañas de anuncios de pago en buscadores—); pero somos conscientes y todos entenderán que si dejamos de hacer site (publicidad en páginas webs de contenido seleccionado), televisión, o acciones offline (en medios no digitales, como vallas publicitarias, periódicos, marketing directo, etc.), los resultados finales variarían.


  La experiencia del Canal Directo en España ha significado una fórmula un tanto particular. Dentro de este canal no existen comisiones a las ventas y sí un mayor gasto en marketing, por lo que parte de la dificultad ha sido explicar a las oficinas centrales, e incluso también a muchos en Aegon España, por qué se apostaba por un canal con el que se perdía dinero durante mucho tiempo. Lo que es incuestionable es que o estás en el mundo digital o pierdes una oportunidad esencial, porque aprendes y estás dónde tus clientes potenciales te buscan.


  El perfil del cliente es distinto, e incluso dentro del mismo Canal Directo hay diferentes perfiles. Al principio se centraba en clientes de grandes ciudades, más acostumbrados a los servicios de Internet y más dispuestos a probar algo nuevo. El rango de edad también cambia: son más jóvenes, entre los treinta y los cuarenta y cuatro años; un segmento de gran interés. Hemos comprobado otras realidades, con datos, ya que mientras en los seguros de vida no hay mucho research, en salud hay una demanda latente enorme. Se hace mucha búsqueda de información online para contratar o para cambiar y, o estás en el mundo digital, o pierdes esa oportunidad. Desde 2015 ha cambiado el uso del móvil como canal de acceso y es mayormente utilizado por personas más jóvenes que las de otros canales.


  La cuestión de la ciberseguridad también es clave para Aegon y, conscientes de sus vulnerabilidades, han decidido trabajar en este campo con los más grandes. La ciberseguridad es un enorme e importante riesgo para todas las industrias, pero muy especialmente para esta y todavía no se está preparado del todo, no hay know-how. Todavía no se dispone en esta área de un gran equipo porque la captura del talento es difícil y falta experiencia, pero para Azurmendi una de las grandes aplicaciones del Big Data o de la inteligencia artificial ha de ser precisamente la de anticipar los ataques contra la seguridad.


  La robótica es otro terreno de enormes posibilidades para Aegon y el universo insurtech (contracción de Insurance y technology, en castellano, seguros y tecnología. Son empresas que, basándose en la tecnología y en desarrollos tecnológicos, crean modelos disruptivos en el sector asegurador, de manera similar a las fintech en el financiero). Se contemplan nuevos robots para la estandarización de procesos en tareas de bajo valor añadido, como por ejemplo chequear que los gastos de los comerciales cumplan con el nivel establecido (se reciben en una hoja de Excel, van a Google, hacen la búsqueda necesaria para saber si las personas están donde dicen, si las distancias recorridas son las indicadas en los gastos, etc.) Sin duda los robots van a hacer muchas tareas en el futuro. Lo fundamental es identificar esas tecnologías y esas oportunidades. Y atreverse.


  La relación con el ecosistema es también fundamental. «Vemos continuamente nuevas compañías. Cada mes, dos o tres start-ups por lo menos. Y se nos acercan muchas más. Es fundamental ser capaz de capturar ese valor porque si no, te expulsan, te dejan fuera. Por lo tanto, el gran reto es ver cómo conseguir integrarlas en nuestro ecosistema. En Google están haciendo lo mismo que ha emprendido Aegon: adquirir know-how y captar talento. La diferencia es que Google lo sabe todo dentro del mundo online, tiene todos los datos, lo que le otorga una gran ventaja respecto al resto de empresas y sectores. Cada vez que una start-up genera datos interesantes, Google se acerca a ella, la integra y la gestiona. En 2014 también investigamos las pulseras digitales vinculadas al producto de la salud. Llegamos con Inithealth a un acuerdo y desde entonces se nos han acercado cuatro o cinco compañías parecidas con muchos otros wearables —aparatos o dispositivos cada vez más numerosos, que se pueden vestir (to wear es vestir en inglés; wearable, algo así como «vestible»), o incorporar a alguna parte del cuerpo humano de manera que interactúan constantemente con el usuario acompañándolo a todas partes con la finalidad de realizar alguna función específica. Relojes inteligentes, zapatillas de deportes con GPS incorporado y pulseras que monitorizan nuestro estado de salud son ejemplos, entre otros, de este tipo tecnología— y seguimos dando vueltas a cómo integrar todo esto en el mundo del seguro. Un seguro de salud en función de los hábitos. Como ya empieza a gestionar nuestra matriz holandesa en el sector del automóvil —en España no vendemos seguros de automóvil— donde un wearable conectado al coche identifica qué tipo de conductor eres: si aceleras al salir de un semáforo o lo haces de forma gradual, cómo apuras la frenada, por dónde conduces… Y con esos datos se te clasifica y pagas por el seguro una cuota más o menos cuantiosa. En Holanda también hemos sacado otro servicio vinculado a una pulsera para pagar más o menos en el seguro de vida en función no de tu edad, sino de tus hábitos de vida. Cuando quieres hacer este tipo de cosas, totalmente posibles hoy día, te das cuenta de que los modelos de actuación tradicionales chirrían. Los modelos tradicionales no capturan a los millennials de más de cincuenta años como tú, por ejemplo, y entonces tenemos que adaptarlos».


  La revisión es constante. En el mundo de los seguros están irrumpiendo servicios completamente novedosos que no habrían sido posibles con los modelos tradicionales poco adaptables, por ejemplo, a los nuevos perfiles de millennials. Y, sin embargo, queremos adaptarnos. Básicamente en eso consiste la digitalización: en una revisión permanente de lo que se hace. Desde Aegon se ve el gran reto de la digitalización en cómo se es capaz de capturar ese conocimiento que está ahí fuera y en saber cómo integrarlo. Para ello en los Países Bajos se constituyó una empresa aparte, una spin off, específicamente para innovar; con perfiles distintos, unas oficinas diferentes y una organización diferenciada. Es otra manera de enfocarlo y de probar


  El mundo evoluciona y nosotros tenemos que evolucionar con él. La digitalización crece de manera exponencial; el ritmo es mucho más rápido de lo acostumbrado. Por contra, las barreras de entrada son muy bajas. Ahora es posible que Google entre en el mundo del seguro y, de hecho, ya ha hecho pruebas. Por casos como este existe el miedo a Google en muchas empresas y sectores de actividad, pero eso exige actuación, no bloqueo. La cuestión no es tanto si Google se integra en el mundo del seguro, sino cómo se integra Aegon en el nuevo marco que se impone en el sector.


  En este reto José Ramón Azurmendi destaca dos aspectos fundamentales: el primero consiste en estar en contacto permanente con las start-ups —y con todo lo nuevo— y una vez localizadas y comprometidas, cambiar la forma de trabajar internamente. El segundo aspecto consiste en emprender iniciativas dinamizadoras en el seno de la compañía. Y eso es lo que se buscó con la creación, en 2015, de una Oficina de Transformación para gestionar los proyectos transversales de la compañía aplicando la metodología agile (que cambia el desarrollo secuencial porque es demasiado lento para la velocidad del cambio actual). Por supuesto este tipo de iniciativas exigen tiempo para ser implantadas: tienen que ser instaladas, se debe formar al equipo, hacer pruebas, cambiar procedimientos… No siempre es bien recibido porque algunas personas no aceptan lo nuevo, no aceptan el cambio cultural. Ahí reside otro reto de la digitalización: en las personas que deben ser involucradas en el proceso de cambio.


  Nos cuenta: «Otro aspecto importante es que los nuevos clientes son más exigentes y están mejor informados. En todo lo que hacemos, además del aprendizaje, de la tremenda experiencia personal y de la satisfacción de ir evolucionando, se debe contar con el feedback constante del cliente. En realidad el feedback de los clientes es tan activo que las empresas a menudo van por detrás. En Aegon hasta 2016 no se empezó a desarrollar el canal de WhatsApp para hablar con ellos. La implantación de estos canales de comunicación debe ser además muy ágil, porque puede ocurrir que el cliente, para cuando esté implementada una vía, ya esté usando otra diferente. Con la digitalización el cliente online da mucho más feedback. El cliente va pidiendo lo que usa en el día a día para demandar otros servicios y realizar todas sus transacciones y, además, plantea constantemente preguntas inteligentes que deben ser contempladas y que hacen que se avance. Por ejemplo: “¿Por qué tengo que llevar una tarjetita de mi seguro cuando toda mi agenda está en el móvil?”».


  Y continúa: «Otro ejemplo del sector de seguros, pero representativo de la celeridad e inmediatez de los tiempos actuales, es que los clientes demandan que, si se dan hoy de alta, puedan utilizar el servicio de inmediato, sin tener que esperar más de quince días. Eso estimula nuevas iniciativas como enviar, en cuestión de horas, una especie de tarjetita digital válida para su uso; pero esto que parece obvio es difícil de llevar a cabo. La digitalización lo es también del entorno, de todo el ecosistema, no solo de la compañía y del cliente, porque si no la experiencia no es ni satisfactoria, ni tan siquiera digital.


  En este entorno, en Aegon se plantean muchos proyectos, muchas ideas, muchas tareas pendientes… Conscientes, eso sí, de sus carencias, lo cual exige establecer prioridades. Son también conscientes de que la velocidad de los cambios, de las oportunidades, de las ventajas se acelera: lo nuevo para 2017 ya está digerido en 2018. Es algo así como que la curva que va desde la idea hasta la realización, implantación, absorción y explotación se va acortando. «La cuestión es que está cambiando radicalmente la relación con el cliente, cómo venderle y cómo servirle en postventa. A los clientes, en realidad, les sigue preocupando lo mismo pero desde una óptica distinta, en un ecosistema diferente y enriquecido, y en ese ecosistema quiere satisfacer más necesidades de una manera alternativa. No entienden el “café para todos”, no entienden, por ejemplo, que en un seguro de salud tengan que pagar lo mismo que otro cliente que no se cuida, que no tiene hábitos saludables, si ellos los tienen y los practican».


  »Es ahora cuando entra también en consideración el papel que desempeñan los intermediarios con el cliente, la mediación. Al fin y al cabo en el ámbito del canal de intermediarios se termina aplicando la misma tensión y se detectan las mismas necesidades. Lo cierto es que la inmensa mayoría de los clientes de los seguros, tanto de vida como de salud, hacen research online desde el año 2013 y luego algunos terminan por la mediación, por teléfono o culminan todo el trámite online. La mediación tiene una ventaja de partida y muchos retos. La ventaja fundamental es la relación directa con el cliente y esta relación está en su ADN desde el principio. Porque lo crean o no, el sector asegurador sabía el número de pólizas que tenía, pero no siempre conocía el número de clientes.


  »Si los actuarios no cambian y están dispuestos a meter los nuevos productos, si no incorporan análisis genéticos para optimizar el coste al cliente, se quedarán atrás y nosotros también. Aegon comparte clientes con la mediación porque es el cliente el que decide qué quiere hacer. Por eso la mediación debe ofrecer un excelente asesoramiento y conocimiento del cliente. El que se aleje del cliente lo tendrá mucho más difícil, sobre todo si se impone la tendencia regulatoria sobre la transparencia de las comisiones.


  »Todo cambia y esta transformación lleva tiempo. Algunas personas no aceptan lo nuevo, no aceptan el cambio cultural, pero vamos cogiendo tracción en esta integración de lo nuevo. Entre 2013 y 2014 integramos Salesforce, un magnífico CRM (acrónimo de Customer Relationship Management, una aplicación que te permite contar con una visión de 360º de la relación con el cliente para ofrecer una experiencia integral y única, impulsar tu productividad aprovechando cada interacción con tus clientes actuales y potenciales, evitar suposiciones en la toma de decisiones al contar con los datos de tu negocio en tiempo real y realizar campañas de marketing y de redes sociales específicas para cada tipo de cliente) en la nube —es decir, como un servicio y sin conocimiento de los recursos que se usan— en una aseguradora tradicional como la nuestra, y nos costó bastante. Hoy, estoy seguro, ¡nos costaría muchísimo menos! Necesitamos volumen o agregación aunque crujan los cimientos. Lo digital tiene sus ventajas, no hay compañía en la que los responsables de marketing de televisión y online no se peleen. Ahora no pasa. Aquí no pasa gracias al modelo de atribución, gracias a la forma de enfocar los proyectos de manera transversal en nuestra Oficina de Transformación. Tenemos muy claro que los silos (departamentos que funcionan de manera aislada, sin comunicarse ni coordinarse entre ellos) son una desventaja competitiva. Cada vez somos más conscientes de la velocidad del entorno, de cómo llegan las ideas, cómo se deben desarrollar, cómo se implantan y de que todo eso implica una nueva forma de trabajar».


  »Poner en valor el conocimiento es una cuestión nuclear y la digitalización tiene mucho que aportar al respecto. Existen infinidad de oportunidades explorando los datos e identificando nichos. Las decisiones se basan en datos a pesar de la velocidad del entorno, de la velocidad con que llegan las ideas y la velocidad que se exige para que sean desarrolladas e implantadas. Todo ello implica una nueva forma de trabajar. La gente joven, los nuevos empleados también llegan a las empresas con nuevas ideas y nuevas demandas y necesidades. Los jóvenes (y menos jóvenes) empleados digitales quieren conocimiento y proyectos. No tienen horizonte de permanencia y su acercamiento al tema laboral es también distinto a como era hace no mucho tiempo, pero debemos atender esas demandas. Porque les necesitamos».


  


  


  Servicios profesionales: EY


  Conocida anteriormente como Ernst & Young, se trata de una de las compañías de servicios profesionales más grandes del mundo que integra servicios de auditoría, consultoría, asesoramiento legal y consultoría empresarial. Está considerada una de las cuatro grandes del sector junto a Deloitte, PricewaterhouseCoopers y KPMG.


  «Nos encontramos en el punto clave de un proceso revolucionario: la cuarta revolución industrial, que ya daba sus primeros pasos allá por los años cuarenta del siglo pasado, durante la Segunda Guerra Mundial, cuando Alan Turing creaba una computadora pionera que transformaba completamente la ciencia de la computación.


  »Sin embargo, hasta los años setenta u ochenta del siglo pasado no comenzó la comercialización masiva de ordenadores y la producción ingente de ceros y unos —luego nos tocaría vivir a nosotros la era del business intelligence—, pero en ese tiempo la tecnología solo servía para mirar al pasado y entender lo que sucedía a nuestro alrededor (ya fuera en el departamento financiero, en el de recursos humanos, etc.) y no será hasta a partir de 2008 o 2009 que la información ya no solo la consumen las personas, sino también otras máquinas. Estamos en una era en la que las máquinas se autoregulan y aprenden. Este somero repaso histórico resulta valioso para entender el momento en el que estamos y cómo se afronta el futuro desde EY».


  Beatriz Sanz, socia y analytics leader en su oficina de Madrid, considera que el gran objetivo en lo referente a la transformación digital es convertir las posibilidades de las nuevas tecnologías en algo tangible. Para ello fundamenta su estrategia sobre tres pilares básicos:


  
    	Advanced analytics e inteligencia artificial.


    	Experiencia de cliente.


    	Simplificación de procesos y robotización.

  


  Ella defiende firmemente, como Stephen Hawking, que las máquinas aportan mejores soluciones a los problemas n-dimensionales porque nosotros solo pensamos en tres dimensiones y algunos problemas no se resuelven de manera secuencial. Ahí reside el primero de sus tres pilares estratégicos.


  


  Advanced analytics e inteligencia artificial. «Para EY consiste en una serie de metodologías y algoritmos integrados en algo mucho más amplio: la inteligencia artificial. Cuando incorporamos el lenguaje natural, la visión computacional y el machine learning estamos combinando inteligencia y tecnología. El 80 por ciento de las fintech start-ups (nuevas compañías de reciente creación con base tecnológica que rompen con sus propuestas el modelo de negocio tradicional de las compañías del sector financiero) tienen un fuerte componente de inteligencia artificial que cambia el concepto de la toma de decisiones que antes implicaba la aceptación de fallos; pero lo vamos a reemplazar simplemente por acciones, sistemas más inteligentes que los propios humanos.


  »Es fundamental que cualquier empresa posea un componente analítico fuerte, puesto que ha de formar parte de las soluciones que se ofrezcan a los clientes. De lo contrario, la empresa no sobrevivirá. Estrategia, supply chain (cadena de suministro), blockchain (un sistema que permite la trazabilidad de todas las transacciones —algo así como un libro contable abierto— fundamental en el mundo de la auditoría, donde seguro va a tener un gran impacto), experiencia de cliente… Todo debe ser dirigido por la información. El resultado es que los servicios que ofrezcan las empresas se adapten para conseguir los nuevos estándares, que se sea capaz de competir y ganar incluso a los nuevos players que suelen irrumpir con fuerza (según el adoption index de Fintech, una de cada siete personas usan los servicios de las fintech que antes daban los grandes del sector). Las reacciones han de ser ágiles y rápidas. Y, sin duda, existe una fortísima presión por reducir costes, por ofrecer una excelente experiencia de cliente y por evitar la desintermediación».


  Esto da lugar a retos internos. No conviene olvidar que lo digital es transversal a todas las líneas de servicios: consultoría, auditoría o TAS (Transaction Advisory Services). La auditoría del futuro. Proyectos como audit for the future se plantean por qué no hacer ya mismo una auditoría en tiempo real. O por qué no chequear el cien por cien de las transacciones en lugar de solo una muestra…


  Hay otra cuestión que preocupa especialmente en EY: la ciberseguridad. Ante este riesgo creciente, EY invierte más que ninguna otra empresa de las cuatro grandes y dispone de laboratorios en todas las geografías. En Madrid hay un centro temático de inteligencia artificial y hay otros de innovación en Londres, Singapur, Hong-Kong, San Francisco y Nueva York.


  En realidad, se trata de un proceso continuo. En EY se considera internamente toda esta transformación digital más como una evolución que como un cambio cultural. La cultura se cambia no por adquisición, sino desde dentro. Y por eso establecen acuerdos con terceros y colaboraciones con socios internos que ayudan a cambiar; además se crean plataformas de innovación que facilitan el crecimiento y la evolución de la cultura de la compañía. En todo ello resulta fundamental transmitir tangibilidad y que el propio cliente sea capaz de verlo y apreciarlo. Para afrontar estos retos, EY realiza grandes inversiones —en todo el mundo y también de manera diferencial en España— en advanced analytics y en inteligencia artificial.


  Experiencia de cliente. «Es el segundo gran elemento a considerar. La cuarta revolución industrial trae consigo un cambio radical en las expectativas del consumidor. Ahora mismo, o las compañías se transforman de verdad en customer centric (es decir, en clientecéntricas) o también morirán, porque es la única manera de evitar la desintermediación por los nuevos competidores». En EY se ha apostado por comprar diversas compañías (por ejemplo, EY Seren) con las que reforzarse en esas capacidades y con las que poder ofrecer servicios a compañías de primera línea.


  


  Simplificación de procesos y robotización. El tercer pilar estratégico para EY en cuestión de transformación digital es el de la automatización de procesos a través de la robótica. El mundo laboral se está transformando. Por ejemplo, un robot cuesta la décima parte que un trabajador en India, de manera que surgen fuerzas de trabajo virtuales a la vez que hay economías que se resienten (por ejemplo la india). «Vivimos en un mundo que no va a ser capaz de dar trabajo a todos ni de crear puestos de valor añadido para que haya pleno empleo. Aquí nace una de las responsabilidades asumidas por EY, que incluye un importante componente ético: no se trata solo automatizar, sino de crear el mayor número posible de puestos de trabajo de acuerdo al lema de la compañía: Building a Better Working World» (Construyendo un mundo del trabajo mejor).


  La visión estratégica de EY ante la transformación digital se acompaña de nuevas herramientas concretas que desarrollan y facilitan el cambio. «En el convencimiento de que nos encaminamos hacia el asset based consulting (consultoría basada en activos), en EY se ha creado una biblioteca de soluciones y prototipos que ayudan a los clientes y a los socios a explicar algo no con el clásico powerpoint, sino con algo real, al modo de las antiguas pruebas de concepto. De esta manera EY crea propiedad intelectual que genera recursos de manera recurrente».


  También se ha creado un playbook para el uso de cualquier persona de la firma: el playbook inteligente, con únicamente las kpi’s (acrónimo de key performance indicators, los indicadores clave que monitorizan el rendimiento de un profesional, un departamento o una organización) que le importan a cada uno y con el empleo de vídeos que permiten mostrar soluciones y casos reales. Una combinación de lo antiguo y lo nuevo. Este playbook está a la entrada de las instalaciones y es configurable en función de quién venga a ver el centro. «No es lo mismo lo que le enseñas al director de Riesgos que al director de Marketing, porque les interesan cosas distintas.


  »A la hora de encaminarse hacia el asset based consulting hay que ser ágiles. El mayor riesgo es no reaccionar a tiempo. Quien no se transforme —y eso incluye a sectores tan consolidados como la banca, los seguros o la automoción— muere. Por tanto, hay que ser ágiles a la hora de crear y, sobre todo, a la hora de comunicar; comunicar mucho y bien, interna y externamente. Y hacer que el cliente lo vea.


  «Por eso hemos creado una plataforma de innovación para crecer y evolucionar la cultura de la compañía. El mercado nos reconoce ya como líderes. Se han desarrollado muchas aplicaciones para el sector asegurador. Aplicaciones que consiguen reducir de dieciocho días a seis horas la resolución y el pago de una incidencia. O hacer el customer on boarding (alta de un cliente) en seis horas en lugar de quince días, porque los servicios se tienen que adaptar a conseguir los nuevos estándares», nos dice Beatriz.


  Quien no se transforme morirá, sea de la industria que sea, aunque pertenezca a un sector históricamente protegido.


  Lo más difícil siempre es el cambio cultural bajo presión: la presión de los clientes, que están preocupados por todo; la presión de los millennials, por quedarse fuera o sin trabajo, por no entender nada de lo que está pasando… Lo cierto es que hoy en día nunca sabes qué va a pasar ni en qué parte de la cadena de valor. Y es natural que exista un temor a lo desconocido.


  A pesar de eso, la organización sigue cuestionándose todo el statu quo anterior. ¿Tienen sentido las organizaciones por país? ¿Tiene sentido dividir o hacer una capa transversal? ¿Sigue siendo aceptable el modelo de entrega? No hay vacas sagradas, nada es intocable. La solución para EY reside en algo sobre lo que hemos insistido mucho en estas páginas: el talento. Y el talento se ha abierto. Ya no se busca solo la gran compañía. Los pequeños ya no son pequeños. Por ello se cuenta también con una política de magnet for talent, imán para el talento, reforzada por el centro de excelencia que actúa, además, como una academia de actualización de habilidades, con disciplina, sin atropellos y sin pausa.


  «La captación de recursos se consigue realizando un proceso de recruiting global, con personas de nacionalidades distintas. El gancho para captar el talento es el acceso al laboratorio, el acceso a la tecnología. Hemos contratado en esta área, en un año, a cuarenta personas de once nacionalidades distintas».


  Otra herramienta que se emplea en EY es la transformación del workplace. El workplace del futuro no se basa en despachos, sino en entornos que favorezcan la colaboración y la comunicación. El centro de excelencia y las oficinas del equipo de Beatriz nada tienen que envidiar a las oficinas de Google —o a las de cualquier otro gigante de Internet—: espacios abiertos, cabinas para conferencias a distancia, taquillas, cocina, área de descanso, espacios abiertos y todo con muebles y sofás de colorido diseño.


  En definitiva, las organizaciones tradicionales se están quedando obsoletas y las empresas en todo el mundo deben replantearse su organización. Es la única manera de sobrevivir al cambio digital que se impone. Y en este sentido EY parece ir bastante por delante de otros y así lo comunica interna y externamente. Estas pautas, esquemáticamente expuestas, pueden dar algunas pistas del porqué.


  


  


  Tecnologías de la información: Indra


  Sergio Martín Guerrero, de Soluciones Digitales FEEP, es el interlocutor elegido para contar la visión de Indra respecto a la transformación digital, las claves para afrontarla internamente y cómo trata la mayor multinacional española de tecnologías de la información (IT) de ayudar a sus clientes. La transformación digital en Indra parte del momento en el que se produce la reflexión acerca de qué significaba «digital» para una compañía que «ya era» digital, qué significaba lo que estaba sucediendo en el entorno para sus clientes y qué impacto tenía lo que sucedía a esos clientes en Indra, para cerrar el círculo.


  Es decir, todo parte de cómo nos adaptamos para ser los socios de la transformación tecnológica y digital de nuestros clientes. La primera conclusión parecía obvia: el concepto «digital» se quedaba corto para una compañía ya digital y con experiencia probada en el terreno. «Digital» había de ser mucho más que solo comercio electrónico, analítica aplicada a los clientes o gestión de redes sociales. Y entonces surge el concepto FEEP, un acrónimo con gancho para resumir, para identificar el impacto de la transformación interna y externa de Indra. Y la creación de una nueva división en Indra, Minsait, especializada en innovación y transformación digital, que combina consultoría de negocio, tecnología y una amplio catálogo de soluciones digitales avanzadas para abordar de forma integral y completa el reto de la digitalización.


  Se trata de un nuevo concepto y una nueva marca. FEEP es el acrónimo de Foresee, Engage, Empower y Protect, cuatro grandes divisiones que vamos a ver a continuación.


  Foresee. La transformación digital abre nuevos modelos de negocio, nuevas posibilidades de servicios de valor añadido, nuevas propuestas de valor totalmente diferentes a las tradicionales. La hiperconectividad, el valor estratégico del dato y los nuevos modelos de compañía en red crean oportunidades (o amenazas) en múltiples frentes. El dato como negocio. ¿Puede un banco poner en valor sus capacidades de autenticación y su perfilado de clientes en un ecosistema digital? ¿Puede prestar servicios de identidad digital como ya lo está haciendo Facebook? ¿Qué le pasaría a un banco si ese servicio lo presta otro tipo de compañía que atesora el perfilado de sus propios clientes? ¿Puede la privacidad del individuo ser un freno o una nueva oportunidad de negocio? Es el reconocimiento de que hoy el dato es más valioso que cualquier otro activo. Es, por ejemplo, el activo que permite a Airbnb más margen, más volumen, más negocio que cualquier otra compañía hotelera del mundo.


  Engage. Es la visión más aceptada de la digitalización. Los individuos cambian sus comportamientos, su forma de consumir y sus exigencias a los servicios públicos. Los millennials empiezan a entrar en el grueso del colectivo consumista con hábitos de consumo digitales que a su vez evolucionan con la propia red y con un enorme poder de agrupación y organización espontánea. Estos cambios exigen un dominio absoluto de los nuevos canales digitales, pero sin eliminar la relevancia de los tradicionales:


  
    	Los canales tradicionales se transforman buscando nuevas formas de conexión con la marca y una integración fluida entre canales complementarios. Por ejemplo, la tienda se convierte en un lugar de experiencia de marca y no de mera transacción: lo que me pruebo en la tienda me lo entregan en casa; lo que consulto online lo recojo en la tienda.


    	Los canales digitales, especialmente el canal móvil, ganan relevancia y nivel de sofisticación en su capacidad de personalización e inteligencia. Y aparecen nuevos formatos: web, móvil, smart TV, redes sociales, realidad aumentada, gafas de realidad virtual…

  


  Todo ello lleva a una orquestación de canales. La complejidad de canales físicos y digitales debe ser transparente para el consumidor. El cliente quiere interacciones homogéneas independientemente del canal, quiere procesos de compra y atención que fluyan entre canales sin repetir información, esperando que lo sepamos todo de él en todos los canales.


  Empower. Las operaciones son cada vez más un activo estratégico de las organizaciones. La digitalización abre nuevas formas de operar que introducen saltos de escala en la eficiencia, velocidad o precisión de las operaciones:


  
    	En las operaciones lógicas, por ejemplo en la gestión de operaciones bancarias, una plena digitalización desde la propia autenticación del cliente puede suponer un impacto muy relevante en velocidad y eficiencia.


    	En las operaciones físicas el impacto de la sensorización, la robótica, el Big Data en la gestión de las cadenas de suministro, las propias operaciones fabriles y la gestión de activos son tan elevados que generan el concepto de «cuarta revolución industrial», tema estrella de una de las últimas conferencias de Davos. Todas estas tendencias no suponen cambios crecientes en la competitividad de un sector fabril, sino que pueden alterar el propio equilibrio en las decisiones de deslocalización o competitividad del país.

  


  Protect. Por último, en un mundo donde el gobierno del dato es cada vez más estratégico, la protección del mismo pasa a ser una prioridad en la agenda de la compañía:


  
    	Las soluciones de ciberseguridad y autenticación son cada vez más relevantes para proteger a las organizaciones frente a los ataques.


    	La analítica avanzada abre nuevas posibilidades para minimizar el riesgo de la compañía y optimizar la propia gestión del fraude.

  



  «En torno al concepto FEEP gira toda nuestra oferta de soluciones. Pero ya no es una oferta que se vende al departamento de IT de las compañías. La criticidad del dato le lleva a ser un activo a proteger, con impacto potencial incluso en la cotización de la compañía (recordemos que algún ataque contra la seguridad ha pospuesto, o incluso deshecho, los planes de salida a bolsa de alguna empresa —lo ocurrido con la Playstation Network—). De ahí que su interés sea a nivel de CEO. Y por lo tanto incluye hablar de propuesta de valor, de impacto de factores competitivos, de establecimiento de precios, de negociación, de protección frente a entrantes… Temas que antes no teníamos en el radar. El dato abre la puerta a una transformación cultural, un área fuera del alcance de una compañía tradicional de IT.


  »En el mercado hay dos vías de IT: una asociada al CORE, a la actividad principal de la organización, con unos niveles de estandarización y madurez muy altos; y otra bien distinta que es todo el mundo de IoT, la ciberseguridad, la colaboración, la realidad virtual, la inteligencia artificial, el advanced analytics o la realidad aumentada, que está menos estandarizada, en la que no hay fabricantes de software dominantes y en la que está todo por hacer. En esta última hay más espacio para la innovación, que es nuestro punto fuerte y esperamos, gracias a esa innovación, alcanzar una posición más relevante en el mercado».


  Se trata de una propuesta de valor cloud (en la nube), en términos de negocio y de extremo a extremo. Que sea a nivel CEO y afecte a áreas tecnológicas alrededor del CORE es la razón por la que se unieron las divisiones de Consultoría y la División de IT con las tecnologías digitales de los centros de competencia. Como puente añadimos las soluciones digitales estructuradas alrededor del FEEP que hemos explicado anteriormente. «Además lo ofrecemos como un “servicio en la nube”, que puede ser de marca blanca, para que el cliente le ponga la suya propia, llegando, en el extremo, a establecer un partnership con ellos».


  Estas dos ideas sirvieron de lanzamiento para la transformación digital en Indra (El FEEP ya explicado y la certeza de la involucración de los CEO). Y estas dos ideas han repercutido en un enfoque organizativo nuevo y todo un mundo por hacer hacia el exterior.


  Continúa Sergio Martín: «El talento siempre ha sido difícil de captar y nos veníamos resintiendo con la gran explosión de compañías nuevas y alternativas acaparando el que queríamos para nosotros; pero la frescura de los nuevos valores —curiosidad, desafío de lo establecido, colaboración en un fin común y creación de soluciones tangibles a problemas reales— de la nueva marca (Minsait), nos está ayudando mucho a resolver el primer cuello de botella en el desarrollo y ejecución de todo: el talento necesario para realizarlo. Necesitamos la creación de un entorno cultural idóneo para fichar perfiles diferentes. Es necesario introducir agentes del cambio, con ideas transgresoras frente al negocio convencional; con experiencia en sectores diferentes al tradicional, emprendedores conectados con el mundo start-up y abrir miras en las fuentes de captación de este nuevo talento. Tenemos mucho en España, pero también hemos mirado a los núcleos de innovación en Berlín, Londres, Boston, California…». Aunque para eso es necesario ser conscientes de qué pide el nuevo talento y crear un entorno embrionario de cambio cultural que atraiga este nuevo talento (employer branding, marca de generador de empleo).


  »El segundo reto era reconocer que el negocio al que vamos requiere un esquema, un enfoque de compañía distinto. Pasar de servicios profesionales a «servicios en la nube». Para ello hemos tenido que asumir inversiones, tenemos que llevarlo a todos los mercados, debemos posicionarlos y promoverlos en ellos… Nos dimos cuenta de que ser una compañía de servicios nos ralentiza. Debemos cuestionar, pues, algunos aspectos de la estructura de la compañía a nivel de finanzas sin ir más lejos; porque este proyecto es estratégico y lo estratégico lo es si se le asignan recursos.


  »Por ejemplo, en conversaciones con clientes hemos comprobado que nuestra solución de Smart Home (hogar inteligente), es muy potente. Y pensamos qué haríamos si estuviéramos en Silicon Valley para darle una velocidad de vértigo para crecer. Nos planteamos cómo podemos conseguir darle velocidad a cosas que tenemos para que otros no nos adelanten. Queremos darle alas al resultado de nuestra innovación y no tenemos experiencia en eso. Somos muy innovadores, pero tenemos que mejorar el time to market, la velocidad de expansión y crecimiento de esa innovación porque, hasta esta transición digital, Indra crecía de la mano de sus clientes existentes, que eran los que demandaban y en gran medida financiaban las innovaciones. Ahora es al revés, tenemos soluciones potentes y debemos comunicarlas a los mercados.


  »Los recursos, el OpEx y el CapEx (acrónimos para Operating Expenses y Capital Expenses —gastos operativos e Inversiones de capital respectivamente—) que le ponemos, el marketing… deben ser agilizados. El producto es global y exige ser mucho más yanqui, que se conozca rápidamente. Porque hacemos soluciones (los nuevos productos) mucho más horizontales y globales. Nos exige pues, ser más relevantes. Ya no hacemos solo B2B (negocios entre compañías), sino B2B2C (negocios que a través de otra compañía, llegan a consumidores y usuarios individuales)… y deberíamos generar algo así como el eslogan Intel inside para que el C (el usuario consumidor) tire del B (la empresa que actúa como intermediaria o facilitadora). Otra incógnita pues: ¿cómo desarrollamos esto?


  »El tercer reto es modificar los mecanismos de entrega. Tenemos ya un embrión, pero debemos ir mucho más allá. El waterfall está bien para implantar una cosa ya terminada, pero cuando quieres implantar algo que descubres por el camino y, además, tienes que dar resultados sucesivos de medición de impacto, hay que cambiar de método. Un método propio, combinación de los que ya están en el mercado, como son: el método agile (iteración en los desarrollos con diversas perspectivas trabajando en prototipos en pizarra y ejecutándolos rápida y directamente) más el design thinking (pensamiento/diseño disruptivo), service design (diseño de servicios) y dev-ops (operations development, desarrollo de operaciones). Porque el libro no está escrito cuando empiezas —¡qué bien traída esa metáfora!—, porque tienes que idear y probar múltiples ideas y luego converger por el camino dejando algunas fuera. Ampliar para acotar. Debemos aprender e integrar todo este aprendizaje en nuestra propia metodología. Esta disciplina de entrega tiene que calar en todas las divisiones y áreas: desde consultores de estrategia hasta desarrolladores de software, diseñadores, ingenieros de sistemas, etc. Y comprobar que todos, aportando lo suyo, compartan valores comunes y un elemento troncal de forma de hacer, a la vez que mantienen su diferencia, su valor añadido para el grupo.


  »En una compañía como Indra, que se ha dedicado a la innovación, más que resistencia al cambio —que a todos nos gusta y estamos habituados—, es el temor a quedar descolgados lo que frena a la gente nueva que viene con ideas disruptivas. Pero ciertamente se necesitan perfiles diversos. Y la combinación de todos ellos puede ser muy potente. La percepción de Minsait y la forma de estructurar nuestra propuesta de valor FEEP está siendo muy bien recibida por los clientes. Nos permite ser disruptivos hasta para proponerles un cambio de sus propuestas de valor. Podemos ser un poco locos alrededor de conceptos innovadores. Es gratificante y divertido, además de muy útil para el cliente».


  Sergio continúa su exposición: «¿Cómo ayudamos a nuestros clientes en su transformación digital?: por medio de un catálogo de soluciones diferenciales. Nuestros principios y nuestra propia experiencia interna son la base de nuestra propuesta de valor para ayudar a nuestros clientes en su reflexión estratégica. Ayudamos a nuestros clientes a sentar las bases de su transformación. Adaptamos estos principios a la situación de cada sector y de cada organización y establecemos un plan estratégico en dos dimensiones principales:


  
    	Diseñamos el contexto organizativo y cultural necesario para poder afrontar una transformación digital (aplicando nuestro decálogo de principios).


    	Trazamos una hoja de ruta de iniciativas concretas a partir del entendimiento del contexto competitivo y del análisis del valor en juego en cada iniciativa concreta. Somos pragmáticos en el enfoque para asegurar retorno a corto plazo, al tiempo que sentamos las bases para una reconfiguración estructural de compañía.

  



  »Ambas dimensiones son importantes. Intentar atacar la hoja de ruta de iniciativas sin sentar las bases de organización y gobierno de la transformación supone, bajo nuestro punto de vista, un riesgo significativo de poner recursos a iniciativas sin impacto posterior. Una vez trazado el plan estratégico en el momento de la ejecución somos conscientes de la incertidumbre a la que se enfrentan nuestros clientes. Invertir grandes cantidades en iniciativas piloto donde el impacto está aún por demostrar es una decisión difícil para nuestros clientes.


  »En definitiva, todo lo que hacemos en Minsait está orientado a facilitar la transformación digital de nuestros clientes, entendiendo sus contextos de negocio y ejecutando para generar impacto. No solo en nuestra propuesta de valor integral, desde la reflexión estratégica hasta la propia entrega de valor, sino también en la forma de entregarlas con la máxima agilidad y flexibilidad. Así, por ejemplo, podremos hablar del bar conectado o del hogar conectado en nuestras conversaciones con las utilities —permitiéndoles afrontar su temor a la combinación Google más Nest Labs—. Gracias a nuestra solución de hogar conectado, una compañía eléctrica puede ser un gestor de datos y de servicios para el hogar. Y gestionar el ecosistema. No es una decisión fácil. Se trataría de una decisión muy estratégica.


  »O la identidad digital, muy ligada al social logging, lo que es autenticación centralizada. Para un banco es muy crítico y puede ser un negocio en sí mismo por lo que conlleva de valor añadido, de generar negocio alrededor del dato, enriquecido con la información tradicional que tiene desde siempre por su negocio tradicional. Indudablemente supone un cambio de propuesta de valor. Conectar un activo y monitorizar sus fallos permitiría el pago por uso, algo así como lo que ya existe con las impresoras con el pago por página impresa, pero llevado a otros terrenos, por ejemplo al de los ascensores. Imaginemos que un fabricante de ascensores vende a las comunidades de propietarios ascensores por uso y los convierte en un servicio. O si cualquier petrolera con la aparición del coche eléctrico, o compartido, quiere montar una especie de Car2Go o de BlaBlaCar. Indra, desde su división de Minsait, puede hacerle la conexión del coche, el sistema de gestión del vehículo y todo el modelo de negocio por encima de las conexiones.



  »Incluso podemos cambiar la propuesta de valor para parques temáticos a partir de la trazabilidad de sus usuarios y clientes: hacer ventas cruzadas, gestionar las colas y los flujos, realizar los pagos de otra manera. En definitiva, podemos gestionar la experiencia de cliente antes, durante y después».


  Hay ventajas y desafíos en una gran compañía: una solución de extremo a extremo. Así nos lo cuenta Sergio: «Indra es una compañía muy diversificada y esto es a la vez una ventaja y un obstáculo. Es ventaja que el viento venga de cola para la industria, para nuestro negocio, pero ciertamente tenemos una diversidad tal vez excesiva. El concepto de solución nos ayuda a enfocarnos porque no podemos jugar a todo. En servicios puedes ser más disperso, pero en el nuevo producto (soluciones) tenemos que ser más selectivos. No tenemos CapEx para todo, por eso nuestra decisión es apostar claramente para que nuestra oferta esté en IoT; y con ese foco claro repartir el CapEx disponible entre un número finito de soluciones —tres o cuatro— y al comunicarlas a toda la organización nuestros recursos se alinean, se movilizan y enriquecen esas soluciones seleccionadas. Por ejemplo, si decidimos apostar por Smart Cities, no se trata solo de invertir en ese producto, es que la consultoría debe desarrollar una práctica potente alrededor del mismo concepto, de sus procesos, debe revisar sus modelos públicos, de transporte y tráfico, analizar y extraer cuál es su contribución… Y así todas las áreas, de manera que creamos una solución de extremo a extremo robusta, potente y atractiva.


  »Esta forma de funcionar es un reto más para la organización: ser selectivos. No queremos tener productos o propuestas en todas las direcciones, pero donde los tengamos lo hacemos con la vocación de ser potentes líderes globales. Pasar de productos aislados a un esquema de suites (conjunto de diferentes áreas) tampoco es fácil, exige un gobierno mucho más fuerte y centralizado, lo que no quiere decir que el desarrollo y la capacidad funcional lo estén. Esta fuerte centralidad implica desde temas como el nombre, la marca, las reglas visuales… hasta otros mucho más profundos como la plataforma, la existencia de un esquema de look and feel (el aspecto, el interface de usuario) o un nivel de seguridad certificados. Otro problema u obstáculo a tener en cuenta es que las inversiones en digital no son deterministas. No hay un esquema regulatorio. Y carecemos del histórico y de la experiencia para valorar los retornos potenciales de las inversiones que tenemos que hacer ya.


  »Es, por lo tanto, una estructura más de gestión de portafolio. Conscientemente abrimos diez proyectos con poca inversión, probamos el valor de las ideas y nos quedamos con tres o cuatro para profundizar. Y debemos cambiar el chip, para aceptar dejar seis o siete en el camino, pero aún no tenemos los procedimientos necesarios para esta gestión y tampoco la tenemos interiorizada».


  Es muy importante la aceptación interna: Minsait es una marca de oferta, no de personas: «No solo nuestros clientes aceptan esta nueva forma de hacer las cosas; cuando contamos internamente cuál es el plan y a dónde vamos, los equipos se entusiasman. No queremos y no vamos a consentir que haya una brecha entre dos Indra. Vamos a integrar la división de IT de antes y Minsait a partir del revulsivo que ha supuesto Minsait.


  »Hablamos de la creación de un ecosistema de innovación abierto al exterior. Por muy grande que sea la compañía, siempre habrá innovación externa para vigilar e integrar. Solo conociendo y potenciando esta innovación externa podemos establecer una estrategia de partners acertada y decidir posibles adquisiciones que refuercen y aceleren nuestra apuesta de transformación.


  »Hacemos una reflexión estratégica asumiendo un nuevo contexto competitivo. Las mayores amenazas no nos vienen de los competidores tradicionales, sino de esquemas disruptivos que cambian el ecosistema competitivo en su conjunto. No se trata de pensar cómo digitalizo mi negocio, sino de definir qué rol debo desempeñar, cuál debe ser mi propuesta de valor en el nuevo contexto digital».


  En suma, hay mucho más futuro basado en innovación, integración y talento. En este punto me atrevo a continuar el reto último de integrar también el resto de Indra, Defensa e Ingeniería, en este proyecto reenergizante. El algoritmo correcto que combine en una solución elementos de Minsait, Ingeniería y Defensa, enriquecerá todavía más el ecosistema de Indra y representará una propuesta única, potente y diferencial en cualquier mercado, para cualquier industria. Ya hay, a pesar de la falta de tiempo material, algunas primeras muestras de esta potencia y de esta integración. En el aspecto de social insights, Indra incluye imágenes tomadas vía satélite gracias a la aportación de la división de Defensa. Dichas imágenes pueden indicar, por ejemplo, azoteas termodeficientes.


  Pero no todo es integración en soluciones: la integración tiene otras ventajas, entre ellas algo que siempre ha estado en el ADN tradicional de las divisiones bandera y origen de la compañía: el requisito y la responsabilidad de no poder fallar; como no se puede fallar en control de tráfico aéreo, protección de fronteras, dotación de aviones y naves militares, etc. La fiabilidad y el compromiso de Indra con sus clientes son de una solvencia probada.


  Como el talento va siempre por delante de las organizaciones, en el programa de intraemprendimiento Génesis, la gente ya construye equipos e ideas mixtas entre las tres divisiones fundamentales y las propuestas ofrecidas son imaginativas y acertadas. Ha habido, por ejemplo, una propuesta de solución para evitar colas en comercios: necesitas autenticación, necesitas consultoría, necesitas deshabilitar alarmas antirrobo, construir un kiosco físico… Con el enorme talento existente en la compañía, todos los niveles de dirección involucrados y la integración de las tres divisiones fundamentales, Indra conseguirá soluciones globales únicas y diferenciales.


  La involucración es, a todos los niveles, a través de la «asignación de objetivos de transformación a todo el Comité de Dirección». Los nuevos modelos digitales pueden «canibalizar» los modelos tradicionales y entenderse como una amenaza interna (publicación online contra publicación en papel, canal digital contra canal tienda). Pero si el cambio y el objetivo son claros, es mejor «canibalizarnos» internamente que esperar a que otro lo haga por nosotros. Para potenciar esta apuesta es importante hacer corresponsable a todo el Comité de Dirección, independientemente de que pongamos roles con foco en la transformación digital


  Y dicho todo esto, la última recomendación de Indra: «realismo en la capacidad de transformación desde dentro». No todas las compañías pueden transformarse desde dentro (transformación inside out). El peso del legado (a nivel organizativo o de arquitectura tecnológica) es en ocasiones tan inamovible que es necesario plantear esquemas de transformación desde fuera (outside in). Crear una nueva marca o unidad sobre un segmento o familia de productos concretos para acelerar el cambio y abrir una vía de migración progresiva entre el negocio tradicional y el nuevo. Así lo vive la propia Indra a través de Minsait en un modelo mixto: «Una marca diferente, con una propuesta de valor diferente y un nivel de independencia suficiente para permitir velocidad. Aun así, mantenido muy cerca del negocio tradicional, para aprovechar al máximo todas las ventajas de una extensa red comercial, nuestra presencia en clientes y la capacidad de innovación de nuestro negocio tradicional».


  Un orgullo de compañía que contribuye a fortalecer la marca España en sus clientes globales de gran variedad de sectores y en todas las geografías en las que opera. Desde Minsait ayuda a múltiples compañías a pensar en cómo afrontar su propia transformación digital y se compromete con ellas a hacer realidad los impactos reales de dicha transformación.


  


  


  Entretenimiento y ocio: Luckia (Grupo Egasa)


  El Grupo Egasa lleva varias décadas en el sector del ocio y el entretenimiento, un sector que se ha visto particularmente influido por lo digital en los últimos años. No solo por las nuevas formas de entretenimiento y juego online, sino por el marco regulatorio que vio la luz en 2013 y que para Egasa supuso el lanzamiento de su nueva marca comercial, Luckia, que en sí misma constituía una nueva manera de repensar el negocio. El juego online representaba una start-up dentro de una gran empresa y mucho más: el inicio del fin del oscurantismo sobre un sector demasiado regulado, sobre el que se ha producido un cambio de percepción por parte del conjunto de la sociedad debido a los nuevos canales y por el acceso que estos permiten a nuevos nichos de mercado.


  Para Marcelo Ruiz, director de Nuevos Negocios de Luckia, la digitalización ha traído todo un nuevo abanico de posibilidades a un sector que todavía tiene mucho que aprender. Solo en el año 2016 la dirección de TI del grupo monitoriza cincuenta y cuatro nuevas iniciativas tecnológicas que se distribuyen en más de sesenta y cinco proyectos; todo ello sin detener el soporte tradicional de TI a las operaciones habituales en todas las líneas de negocio: operadoras, casinos, salones, apuestas deportivas, etc.


  La transición digital para el Grupo Egasa, fundada por los hermanos González Fuentes, comenzó realmente en el año 2011 con la consecución de una licencia de juego online que abría un gran abanico de posibilidades para todo el grupo. Por primera vez Egasa se nivelaba con los grandes, puesto que todos partían de una situación igual de nueva. Se trataba de un sector que tenía mucho que aprender de otras industrias que ya habían iniciado sus procesos de digitalización. Esta fue una realidad nueva para todas las empresas del sector, pero particularmente Egasa aprovechó la oportunidad que significaba un nuevo canal para pensar de forma distinta. La tecnología digital lo transparenta todo y esa exposición pública era algo radicalmente nuevo, todo un acelerador de oportunidades para el que lo supiera encontrar, una ventaja competitiva.


  Egasa consideró que la convergencia entre el juego presencial —en el que era un jugador nacional importante— y el juego online era la clave de su diferenciación. Y desde entonces encaminó a sus equipos, sus decisiones estratégicas y sus inversiones en esa dirección. Antes de lo digital el juego era anónimo, pero ahora pasaba necesariamente a tener nombre y apellidos. Había que identificar a los clientes, saber qué hacían, cuáles eran sus hábitos, sus preferencias, sus formas de navegar… Cuestiones que en el marketing digital son el día a día y que ofrecen infinitas posibilidades, pero para las que el sector y Egasa no estaban todavía preparados. Así nació Luckia en 2013, como una start-up dentro de una gran empresa de treinta años de antigüedad. Y nació con un objetivo: aprender de la nueva situación.


  Aprender de las personas implicaba el uso de nuevos talentos y una nueva experiencia de cliente. Nos cuenta Marcelo: «Resultó muy interesante atraer a gente de otras industrias —ya se contaba con gente que sabía de juego y de comercio electrónico, pero no había nadie que supiera de las dos cosas a la vez— y que, además, entendiera de redes sociales, pues nunca antes se había hecho nada por el estilo. El primer cambio acometido incidió, por lo tanto, sobre los perfiles profesionales: había que incorporar personas que supieran lo que era el comercio electrónico y comunicarse en esos canales; aunque también hubo otros factores a considerar, como el manejo de la publicidad y su monitorización y seguimiento. Asimismo el ROI (retorno sobre la inversión) para la empresa era completamente nuevo. Por supuesto monitorizar todo esto era posible, pero la realidad es que en aquel momento las habilidades al respecto estaban fuera del sector —hasta entonces todo se basaba en localización y marca— y había que saber captarlas. Se aprendió a crear soportes especiales donde encontrar a esos colaboradores que se buscaban; se trataba de ser precisos en las inversiones y así conseguir mayores retornos; se reflexionó sobre cuál debía ser el estilo de liderazgo cuando los supervisados sabían más que uno mismo… Puesto que todo era muy nuevo, no fue fácil y, sobre todo, exigió un esfuerzo enorme en la parte correspondiente a la gestión de las personas. Equivocarse con las personas es muy grave, cuesta dinero y tiempo. No se trata solo de captarlas, sino de mantenerlas para conseguir que sean gente motivada y contenta y así puedan hacer todo lo que nos proponemos. Reflexionamos sobre cuál debía ser el estilo de liderazgo cuando los supervisados saben más que tú y, encima, son unos artistas, unos genios en lo que hacen. Además de la dimensión relativa a los perfiles profesionales y a la captación del talento, hubo otra parte que fue decisiva: una nueva aproximación al mercado y a los clientes (en este sentido se descubrió que los millennials aportan mucho). Y tras esa nueva aproximación al mercado, llega la hora de aprender a estructurarlo y de saber gestionar y qué hacer con la cantidad de datos de los que dispones, porque lo que hay que hacer es escuchar y ver al cliente con datos, no con creencias preconcebidas.


  »Por supuesto los datos son variables en función del producto o del segmento y las motivaciones son también diferentes para los distintos segmentos sociodemográficos: en todos se juega, pero no de la misma manera. Todo esto obliga a muchos análisis, que antes eran financieros y ahora de comportamiento, y en función de esos comportamientos distribuimos acciones promocionales dirigidas de forma precisa. Y es que la información te permite modificar comportamientos semana a semana.


  »Hay otra consecuencia de la digitalización y es la cantidad de herramientas que se han de utilizar y tener en cuenta. Tener producto y web no es suficiente, se necesitan muchos más elementos dada la multiplicidad de dispositivos, canales, medios de pago o herramientas de comunicación. Por ejemplo, en Luckia no nos imaginábamos que el chat fuera el principal canal de comunicación y tuvimos que ampliarlo por la cantidad de información que debía asumir. Se comprobó que más del 50 por ciento de los contactos con el call-center eran vía chat —los clientes exigen un call-center aunque no llaman por teléfono, sino que se comunican con el mismo vía chat—, por lo que tuvimos que preparar el call-center para este modo de comunicación. Otras cuestiones importan también: las relativas a medios de pago, teléfonos de atención, reclamaciones, etc. Así pues, debemos usar todas estas herramientas y hacerlo interactuando con los clientes. El producto no lo es todo y resulta fundamental ganarse la confianza del cliente. El cliente debe confiar en tu marca. Confianza en la marca que te explica lo que pasa en tu cuenta y en tu monedero».


  Al final lo que se comprueba es que a las decisiones correctas se llega a través de los datos. Cuatro años después Luckia emplea un 50 por ciento más de conocimientos y obtiene un 50 por ciento más de resultados de lo que se previó hacer. Todo gracias al uso de la información del cliente.


  Para Marcelo Ruiz, el medio digital proporciona una mentalidad de cambio permanente que resulta muy atractiva para todo aquel que esté dispuesto a enfrentarse a ello. El cambio permanente es inevitable porque el ecosistema no es lo que tú quieres ser, sino cómo se te percibe en función de con quién se te relaciona. Por mucho que uno crea que lo está haciendo bien, eso importa poco si en las redes sociales se habla mal de ti o, sencillamente, no apareces con los afiliados correctos. Por ejemplo, si uno hace publicidad en webs de descargas ilegales puede que puntualmente tenga mucho tráfico, pero está dando una imagen que no interesa, porque se asocia a algo ilegal y a medio y largo plazo le perjudicará. El mundo digital es un mundo de relación entre muchos. Debemos definir qué, dónde y con quién queremos estar y dónde y con quién no queremos. El producto es importante, el servicio también, pero lo es aún más el producto extendido, es decir, los servicios añadidos: los medios de pago, la imagen que tienes en las redes, tus asociados… En definitiva, tu ecosistema, en el que entra tu propio equipo de profesionales, las personas necesarias para monitorizar todo.


  Nos sigue contando Marcelo: «En Luckia tuvimos que prestar atención a cosas en las que antes no pensábamos y tuvimos que aumentar el equipo absorbiendo mayores costes. Lo inesperado es el cambio más difícil. Por eso todo cambio debe hacerse basándose en los datos, lo cual tiene especial sentido en la época de la revolución del Big Data. Gracias a los datos, detectas tendencias y eres capaz de hacer previsiones, a pesar de que la incertidumbre siempre te va a acompañar, porque no todas —ni mucho menos— las dinámicas de mercado son previsibles; ni es previsible lo que dicen de ti o lo que haga un competidor. Por eso también monitorizamos a la competencia, para evitar que un competidor haga algo que atraiga hacia sí a los clientes que creíamos tener. Cada jugador está registrado en tres o cuatro webs y, por lo tanto, luchas por fidelizar a un jugador que no solo tiene experiencias contigo. Debido a las promociones el jugador busca encontrar ventajas, otra razón por la que debes monitorizar a la competencia. Esto significa, una vez más, obtener más datos. Monitorizamos casi treinta segmentos distintos de clientes y para cada uno de ellos hacemos acciones diferenciales, lo que implica el manejo de muchos más datos. Los datos son variables en función del producto o del segmento y las motivaciones son diferentes para los distintos segmentos sociodemográficos, pero todos, el cien por cien, juegan… aunque no de la misma manera. Así, a los dieciocho años juegan por la emoción y a los sesenta como si fuese la antigua quiniela.


  »Y seguimos aprendiendo y probando. Realizamos cada mes más de 3.500 llamadas activas —y no es un contrasentido con el mundo de Internet— porque hemos visto que si diriges bien la llamada, el resultado es más efectivo que enviarle un mail a un cliente. Justo ahora estamos trabajando en la personalización de los mensajes sin ser intrusivos ni molestos».



  El directivo de Luckia continúa ofreciéndonos su experiencia, ahora en lo relativo a la aceptación del error y de las propias limitaciones: «Los datos deben ayudar y debemos saber interpretarlos. Lo cierto es que hemos cometido errores, quizás por falta de presupuesto, quizás por no haber sabido realizar el adecuado “cerco al dato”. También es una manera de aprender, comprobar formatos que funcionan y otros que no funcionan; promociones exitosas y otras que fracasan… Una semana captamos 15.000 jugadores y a la semana quedaban 100 o 150… Por lo tanto, no eran los clientes adecuados. Si no se enfoca bien el target se gasta el dinero y regalas el cliente. A menudo este solo busca la ventaja, la promoción, pero luego no va a seguir contigo».


  En relación con los datos surge necesariamente también la cuestión de la ciberseguridad. El sector está obligado a someterse a auditorías periódicas de seguridad por intrusión, así como al nivel uno de seguridad de la Ley de Protección de Datos (al no tener datos bancarios, temas de back up, temas de ARCO, es decir «Acceso, Rectificación, Cancelación y Oposición») que garantiza la Agencia española de Protección de Datos. Dependiendo del nivel de datos (personales, bancarios, sanitarios…) que se almacenen, debe cumplir diferentes grados de seguridad. De momento renuncia a tener datos bancarios porque a ese nivel no podría garantizar el cumplimiento con la legislación, pero sin duda los tendrán en el futuro y por ello se preparan para estar certificados y cumplir la normativa.


  Pero seguridad no es solo eso. También es seguridad interna. Muy pocos tienen acceso a la información confidencial de los clientes. Por ejemplo, Marcelo comenta que él mismo, a pesar de ser el responsable del negocio, no lo tiene. Lo cierto es que en este caso contar con una legislación restrictiva es una ventaja porque establece límites y da la tranquilidad de haber hecho todo lo posible para garantizar la seguridad.


  El futuro pasa por afrontar nuevos retos y crear nuevos productos. Luckia ha crecido y es un proyecto en consolidación, pero la actitud o necesidad de cambio permanente sigue ahí y surgen constantemente nuevos retos y nuevas herramientas que deben considerarse. Le pregunto a Marcelo si no se plantea el uso de robots para el análisis de datos o la realización de determinadas tareas y me responde que no lo descarta, pero que aún está consolidando otras cosas más básicas. Por ejemplo, en la internacionalización encuentra un cuello de botella al que hacer frente porque exige el uso de distintas monedas, lenguajes, cumplimientos legales… y clientes. En la organización todavía existen carencias de estructura para poder llevar a cabo esa expansión. Se necesita más equipo con conocimientos de producto extendido: medios de pago, temas de fraude, que sepan de dónde vienen los clientes, cómo se hace el filtrado, conozcan la reglamentación relativa al juego de cada país, etc. También los clientes son diferentes según los países, se comportan de manera diferente, gastan de manera diferente. «Hay que entender que un noruego gasta más pero es menos constante o que un finlandés gasta menos pero es más constante, y que estos hábitos implican distintas formas de comunicarte; o que en Suecia se usan solo medios de pago locales y hay que conectarse con ellos».


  Y luego está la parte de la enorme oferta de productos y servicios que proliferan con la digitalización y que a menudo no solo son útiles y su manejo conveniente, sino que pueden llegar a ser imprescindibles. Por ejemplo, es sorprendente la cantidad de productos de nicho que existe en relación al fraude sobre los que conviene estar al día, verlos y comprobar cuáles son los más adecuados.


  En definitiva, lo que conlleva la digitalización es un cambio constante y la necesidad de un aprendizaje continuo, como nos cuenta Marcelo: «Muchísimas cosas que parecen ajenas al negocio, que están supuestamente fuera del radar, terminan resultando esenciales, todo lo cual crea nuevas necesidades y exige nuevo talento. Por ejemplo, en 2017 va a salir una directiva de blanqueo de capitales. Y es fundamental, porque al sector del juego se le considera sujeto pasivo del blanqueo. De ahí, entre otras cosas, la necesidad de un compliance officer que parece ajeno a mi negocio, pero hemos de tener al mejor también en ese campo».


  El directivo de Luckia también nos habla sobre el compromiso personal de la dirección: «Hemos crecido en tres años de cero a cien personas. Para cada uno de los puestos he visto de media seis o siete candidatos. En toda esta transformación, en toda esta experiencia, hay mucho de cura de humildad y eso también es positivo. A pesar de toda la experiencia acumulada es fácil encontrarse con gente nueva que sabe cosas que tú no sabes. He tenido que captar talento y aprender de los mejores. También he tenido que encontrar el espacio donde más valor les aporto y la manera de apoyarles y de fomentar que los demás hagan su trabajo todo lo bien que lo saben hacer.


  »Para mí, con cincuenta años recién cumplidos, ha sido un gran aprendizaje conocer y analizar cómo es el quipo que he reunido —perfiles de entre veintitrés y veinticinco años—, cómo piensan, qué demandan, qué necesitan de mí. Y todo esto en una empresa gallega, con el dueño activo en el negocio, con todas sus ventajas y todas sus preguntas. Me ha sorprendido, viniendo de multinacionales y grandes compañías, cómo se gestiona la estrategia de un día a otro y más aún en lo digital. Y en toda esa vorágine mi mayor logro ha sido ganarme la confianza de esa propiedad. Una experiencia personal única, sorprendente y gratificante».


  


  


  Servicios informáticos: Oracle


  Con más de 420.000 clientes en todo el mundo, incluyendo los del Fortune 100 y con una base instalada en una amplia variedad de sectores en más de 145 países, Oracle ofrece una completa e integrada biblioteca de aplicaciones en la nube, plataformas de servicios y servicios de infraestructuras. Tanto en sus centros de datos como en sus aplicaciones en la nube, Oracle no solo elimina la complejidad que subyace en la innovación empresarial, sino que añade velocidad, fiabilidad, seguridad y facilidad de gestión. Las soluciones de Oracle ofrecen a sus clientes flexibilidad y los beneficios de la integración de aplicaciones, escalabilidad, alta disponibilidad, eficiencia energética, alto rendimiento y bajo coste total de propiedad.


  A lo largo de sus más de treinta y cinco años de historia, Oracle, proveedor de servicios de informática avanzada, ha recibido todos los reconocimientos como experta en la gestión del dato y como agente de la transformación digital simbolizada con su «viaje a la nube». No es la primera transformación que transita y, por lo tanto, cuando habla de transformación digital es plenamente consciente de sus implicaciones por experiencia propia y ajena. En Oracle afirman con pragmatismo anglosajón que el cambio no es una opción, sobre todo en esta ola transformadora en la cual no solo unos pocos acometen la aventura, sino que la inmensa mayoría de sus clientes están en plena vorágine transformadora. Oracle tiene la férrea voluntad de proveer a sus clientes de la tecnología precisa para dar el «salto» necesario, para que sigan existiendo en todos los sectores en los que operan, además de acompañarles y ayudarles. Mis interlocutores, Susana Rodríguez, directora de Operaciones de Oracle Iberia y Benelux, José Tamayo, director financiero, y Fabián Gradolph, director de Comunicación, ambos de Oracle Iberia, tienen el firme convencimiento de que las compañías que no tengan la tecnología en el corazón de su negocio, en la estrategia de su negocio, no tendrán nada que hacer en muy poco tiempo. Para ellos el cambio interno derivado de esta vocación es solo pura coherencia.


  

«La requerida transformación actual es diferente a las anteriores en varios aspectos —afirma Susana, con la experiencia de quien tiene datos para comparar—. Para nosotros la transformación fundamental viene de un cambio radical de nuestro paradigma: ya no vendemos producto, sino servicio. Esta transición tiene amplias connotaciones que explicaremos a continuación. Para nuestros clientes también hay variables completamente diferentes. Por un lado la tecnología ya no es territorio de los departamentos de sistemas —como cuando se trataba de adquirir un producto cuyas decisiones estaban muy concentradas en un departamento, incluso en una persona—, ahora son el territorio de todos. De ser un silo en una compañía cualquiera, a estar presente en el día a día de cualquier departamento. Así pues, Oracle tiene múltiples interfaces distintos en sus clientes, que enfocan y entienden la tecnología y todas sus posibilidades de diversas formas.


  »Cuando Oracle afirma y se proclama el agente de referencia para la transformación digital, no se trata de un eslogan de marketing, no es un brindis al sol. Cuando Oracle habla de tecnología no habla de posibilidades que se puedan materializar o desvanecerse “como lágrimas en la lluvia”, sino que comunica y se compromete con conceptos imbricados en el negocio real. Oracle sabe que las mejores ideas y los modelos de negocio disruptivos no son posibles sin base tecnológica. La orientación al cliente de Oracle ha sido la que le ha hecho dar un giro copernicano, que solo los grandes pueden ejecutar, con el éxito que ya cosechan en sus resultados. Los clientes no quieren productos tecnológicos, sino servicio, y ese servicio va vinculado a la experiencia. Y quieren experiencia porque algunos no han aprovechado históricamente las posibilidades de la tecnología pero, de repente, se lo han empezado a creer. Otros, sin embargo, utilizan su miedo como acelerador del cambio, aunque algunos han esperado demasiado y tal vez no sea posible recuperar, en lo digital, todo lo perdido en lo analógico. Algunos incluso se transforman con una última esperanza, al borde del precipicio, porque su sector ha quedado completamente trastocado por los nuevos entrantes que vienen con un modelo de negocio basado completamente en la tecnología, sin pasivos ni pasados. Pero lo que está muy claro es que ahora las inversiones necesarias son muy asequibles, todos pueden acometerlas sin problemas.


  »La transformación tecnológica ha llegado a todos los sectores y a todas las compañías. A los más tradicionales, los míticos, los más protegidos, a los grandes jugadores y a las compañías pequeñas y medianas, gracias a que la contratación de servicios es más accesible y asequible, teniendo en consideración los puntos de vista técnico y financiero. De ahí nuestra gran apuesta estratégica; de vender producto a vender servicio y nuestros cambios e iniciativas organizativos. Hemos creado un programa de clientes principales para que un ejecutivo de la cuenta tenga la visión del cliente en su totalidad, profesionalizando la gestión del cliente, entendiendo y sabiendo de su industria tanto como él para ser auténticos socios. Invertimos en innovación y en futuro, porque al simplificar el entorno y la gestión de la tecnología dentro de nuestros clientes, estos pueden dedicar más espacio y tiempo para la innovación que puede cambiar su futuro.


  »El paso de producto a servicio es fundamental. Los clientes demandan servicios que sean y posibiliten ser más dinámicos, ágiles y eficientes, que puedan actuar con el método de prueba y error en nuevos modelos de negocio y que tengan una implantación rápida. La respuesta a esta demanda ha sido el cambio realizado en Oracle. Un cambio que no es digital, porque siempre lo hemos sido; nuestro reto es el de la transformación de una compañía de producto a una compañía basada en el servicio al cliente». «Un cambio radical para el líder del mercado de base de datos, en donde llegamos a ocupar más del 60 por ciento. Hemos pasado de licenciar productos de software a estar con el cliente ofreciéndole servicio día tras día. También la forma en la que se comercializan estos servicios es totalmente distinta, se trata ahora de una venta de valor añadido, de soluciones. Oracle acompaña al cliente en su adopción, en su decisión y en su transformación» —remata Fabián.


  José Tamayo añade: «Lógicamente, las estructuras internas se resienten y rápidamente han de alinearse con esta nueva y radical estrategia. Todas las unidades de negocio están afectadas. Esto lleva a nuevas estrategias, como la “estrategia cloud” (servicios en la nube), además de contar con la percepción de los analistas. Oracle también ha sufrido la desestabilización de muchas industrias incluso en su propia valoración al adoptar este cambio de paradigma. De estar anteriormente comprometida y monitorizada constantemente como compañía cotizada en el NASDAQ por su volumen de ventas, márgenes, inventarios y caja… Es decir, en los indicadores de los sectores maduros, ha pasado a competir con nuevas y múltiples compañías a las que se valora solo por su crecimiento más o menos exponencial. Situándose a medio camino, Oracle debe mantener los antiguos indicadores, explicando además cómo la nueva estrategia afecta a los mismos y comunicar el rápido crecimiento de los servicios en la nube y en todo lo nuevo».


  Y continúa Susana: «Internamente también medimos y controlamos, sobre todo, la satisfacción de nuestros clientes. Para eso hemos creado un equipo que crece rápidamente en el seno de la organización, llamado Customer Success Managers, que observa cómo de contento está el cliente con nuestro servicio, si lo consume y lo usa o no y, además, le ayuda a ponerlo en marcha y a resolver eventuales problemas o dudas.


  »Las fuerzas de ventas deben estar capacitadas no solo en las nuevas herramientas, sino en las nuevas capacidades necesarias para establecer un tipo distinto de relación con el mercado. Y también para conocer toda la gama de servicios que ofrecemos con incentivos para las ventas cruzadas».


  La comunicación y su argumentario cambian del todo, ya que por un lado surgen nuevos entrantes (proveedores de nicho y en general una mayor competencia), pero al mismo tiempo esta abundancia de oferta y una información mucho más transversal incrementan la demanda de los clientes por cumplir unas expectativas más exigentes.


  Esta forma de facilitar negocios más eficientes, ágiles y dinámicos afecta también a los departamentos de procesos internos de la compañía. «Por consistencia —me cuentan— ya no podemos ofrecer contratos de casi mil páginas. Por eso tenemos una iniciativa que se llama Accelerating Buying Experience, que afecta horizontalmente a nuestros departamentos de contratación, legal, aprovisionamiento, etc. También tenemos que cambiar la comunicación y el marketing. Antes solo hablábamos de rendimiento del producto y ahora la columna vertebral de nuestro discurso es el valor transformador que tiene la tecnología. Los canales usados anteriormente eran simples: presentaciones corporativas y una web actualizada. De ese entorno sencillo hemos pasado a un enorme abanico de comunicación digital en el que tenemos que conseguir que la imagen de la marca sea la de ahora, con los focos y los acentos actuales, sin olvidar que tenemos una herencia marcada por los éxitos del pasado. El objetivo es que se nos identifique por los éxitos de nuestros clientes.


  »Esto es algo que implica un cambio cultural: «A pesar del indudable talento de los más de 130.000 empleados “proud to be Oracle” (orgullosos de ser de Oracle) que la compañía tiene en todo el mundo, somos conscientes de que atravesamos un cambio cultural conceptualizado en el hecho de que las razones por las que atraíamos talento ya no son válidas. La gente busca otras cosas: las razones, la ambición, las percepciones y los retos son otros. Nos hemos replanteado cómo atraer nuevo talento a nuestra organización porque creemos que el ADN de una compañía es fruto de sus éxitos. Así, el nuestro estaba basado en los indicadores que monitorizábamos y lográbamos exceder (ventas, márgenes, stock…) y ahora ya no son válidos en solitario; deben ser completados como consecuencia del giro de la compañía hacia los servicios, con los indicadores de éxito que queremos lograr se conviertan en el nuevo código genético de la nueva Oracle.


  »Al mismo tiempo, al equipo existente lo estamos preparando con dos tipos de formación específica: en las nuevas herramientas y mindset (cultura, estilo, enfoque, valores). Para nosotros, repetimos, el área más especial, más necesaria, es la segunda. Es una formación que requiere trabajo y voluntad para desarrollar nuevas capacidades: colaboración, foco en el cliente, adaptabilidad, quitar los miedos al fracaso despenalizándolo, aprender de los errores… Todo lo que ahora valora el talento en una compañía, un ejercicio de empatía permanente con el mundo que nos rodea porque somos conscientes de que si no, no seremos atractivos para el talento y tampoco para los clientes. Este cambio cultural también produce ciertas turbulencias en los equilibrios de poder, en los incentivos, las directrices. Todo se mueve».


  La experiencia del liderazgo tiene su peso. La transición de producto a servicio hace que la tecnología, siendo mucho más sofisticada, sea a la vez mucho más fácil de asimilar, de entender y de usar. Ahora las compañías medianas no tienen por qué gastar más del cien por cien de su presupuesto de IT y aumentar su conocimiento tecnológico interno: «Dentro de nuestros clientes prestamos servicios a departamentos diversos, incluido el de marketing, por ejemplo. Toda la complejidad de las tecnologías está ahora en las espaldas del proveedor, por eso nuestro mercado ha crecido mucho en el segmento de las compañías medianas. La experiencia acumulada en la integración de las 110 compañías que hemos adquirido —la primera de ellas en 2005 y 35 de ellas muy recientemente— avala nuestra capacidad de integración y nos dota de una excelente experiencia que podemos compartir con nuestros clientes en los casos en que sea necesario».


  Otro punto importante son los datos, que se encuentran en el corazón de la empresa: «En Oracle tenemos tres ejes, tres ingredientes básicos de la transformación digital que ofrecemos: plataforma, datos e interacciones. Así, para nosotros Big Data son datos más plataforma; IoT sería fundamentalmente interacciones y plataforma, aunque también tiene algo de datos. La transformación digital es también inteligencia artificial o el uso de wearables para temas de sanidad, pero no es nuestro foco de momento porque nosotros estaremos en las tecnologías que interesen y necesiten nuestros clientes. En general, el mercado habla de datos y analytics pero nosotros tenemos, sin embargo, una visión más amplia a la que llamamos gestión integral del dato: cómo lo guardas, lo ordenas, lo analizas y lo conviertes en algo que se pueda utilizar, que sea monetizable, que añada valor. Ofrecemos primero los contenedores de datos. De ahí pasamos a business intelligence, el análisis del pasado, donde los datos se segmentan y se pueden entender aunque vengan en diferentes formatos. De ahí a analytics, con sus modelos predictivos hacia futuro para cerrar el círculo generando nuevos datos, monetizándolos al añadir valor en los negocios y retroalimentando el proceso. Datos produciendo datos y nosotros aportando valor y controlando todo el proceso. Datos que alimentan los sistemas de customer experience, de marketing, etc., de nuestros clientes. Y cuando entras en la cadena de explotación del dato descubres un potencial de negocio exponencial. Con este conocimiento y nuestra experiencia creemos que Oracle es la compañía que más sabe de datos de todo el mundo y sería aconsejable que cualquier cliente que se planteara la explotación de sus datos hablara con nosotros. ¡Nosotros encantados de ayudarle!» —el sesgo comercial de Susana es evidente.


  ¿Y qué hay del entorno multinacional? Esto es lo que me dicen: «Ponemos en práctica lo que vendemos, somos una compañía globalizada y homogénea. Cuando hay un cambio, este se produce a velocidad de vértigo, al ritmo de la tecnología. Observamos que en España la reciente crisis económica ha dado tiempo y espacio para pensar y ha centrifugado el tejido empresarial en su reacción. Las grandes han hecho enormes esfuerzos de transformación para salir reforzadas después de la crisis. Entre nuestros clientes se encuentran el banco más innovador del país, el mayor retailer, destacadas compañías de seguros, casi el sector turístico al completo… Así, somos la empresa subsidiaria que más Big Data ha vendido en Europa. Hacemos que nuestros clientes hagan realidad cosas increíbles porque como subsidiaria española ejecutamos muy bien, lo hacemos posible, hacemos aterrizar las iniciativas de corporación más rápidamente que otras. Y estamos abiertos a probar, también, nuevas iniciativas con ellos, incluso a llevar a cabo alguna alianza empresarial (joint ventures) cuando sea necesario». Porque las fronteras se han difuminado entre industrias y las compañías tienen que asociarse para crear servicios que antes no existían y seguir creciendo: las telcos con media, las telcos y los bancos, etc. Los ecosistemas están cambiando y se producen acercamientos, acuerdos y aprendizajes entre empresas diversas. «Nosotros nos transformaremos y haremos los cambios necesarios para acompañar a nuestros clientes en su propia transformación digital que garantice el éxito de sus negocios», concluye Susana.


  


  


  Tres grandes: BBVA, Telefónica e Inditex


  La información que sigue está recogida de webs de acceso público y apariciones en prensa diaria y económica. Me ha parecido relevante comprobar cómo los gigantes de la economía española se alinean también con lo que hemos revisado en estas páginas y lo expuesto en los ejemplos desarrollados.


  


  BBVA. Hace ya algunos años el presidente de BBVA, Francisco González, anunció que la mitad de los bancos desaparecerían si no se adaptaban a los nuevos tiempos. Una premisa que corroboraron algunos de los principales expertos en tecnología financiera al analizar la transformación digital que está viviendo el sector. Todos coinciden en que los bancos están digitalizados en sus procesos pero tienen que afrontar el reto en el negocio.


  El sector financiero ha sido siempre el mayor inversor en tecnología, pero para poder continuar y aumentar esta ventaja competitiva debe ser capaz de estar al día. En los mercados financieros la tecnología supone un factor diferenciador que ofrece una ventaja competitiva. Por eso es importante conocer las nuevas herramientas que existen y sus usos. El nombramiento de Carlos Torres como consejero delegado, procedente del área digital, confirmó que la reinvención digital era una prioridad estratégica para este banco que cuenta ya con más de 13,9 millones de clientes digitales, de los que 7,4 millones operan a través de teléfonos móviles.


  No hay que ser ingenuos: la banca ha llegado a su transformación digital casi por obligación. Las razones de esta necesidad quedan muy bien expresadas por el Consejero ejecutivo y director de Global Economics, Regulation y Public Affairs de BBVA y académico de número de la Real Academia de Ciencias Morales y Políticas José Manuel González-Páramo, en «Reinventar la banca: de la gran recesión a la gran disrupción digital», su discurso de recepción en la mencionada institución.


  No es una cuestión exclusiva de las organizaciones financieras: Internet ha cambiado el mundo y las viejas estructuras se transforman con pausa, acompañadas normalmente por mucha burocracia y procesos lentos. A día de hoy casi ningún banco duda de que el futuro es conseguir ser una plataforma como servicio, cuanto más abierta mejor. No existe otra forma de competir con las nuevas start-ups del mundo financiero denominadas fintech. Fintech, API, blockchain, Big Data… Palabras de un nuevo vocabulario para una nueva era en la que nace (o nacerá) un nuevo modelo de negocio en el sistema financiero. Esta es una de las muchas lecciones que propios y extraños pueden aprender en el campus de Fintech University de BBVA, cuya intención, resumida por Shamir Karkal, responsable de la Open Platform de BBVA en una de sus jornadas, es «difundir la revolución fintech, entender sus retos y problemas y dar las claves prácticas sobre el nuevo ecosistema financiero». Mientras Chris Skinner, alma del portal The Finanser y escritor de referencia de la revolución fintech, apostilló: «Mentalidad abierta y colaborativa, la clave para sumarse a la transformación digital. Los bancos que no integren la tecnología financiera colaborativa y abierta están abocados al fracaso». En este foro se oye más la voz de esas fintech que la del propio banco, una inteligente actitud que seguro recoge algunos de los frutos que comentaremos en breve.


  Expertos, start-ups fintech y responsables de entidades financieras debaten en la Fintech University y en el Centro de Innovación BBVA sobre la revolución que se está llevando a cabo en el sector. Uno de los objetivos de todos estos agentes es relacionarse de tal manera que la competitividad se convierta en mejoras y avances en el ecosistema que existe entre los servicios que ofrecen y las expectativas de sus clientes. «Los bancos que hagan bien las cosas son nuestros aliados, pero los bancos que hagan mal las cosas son nuestros competidores. Estamos en el mismo sector y lo que tenemos que hacer es avanzar juntos». Esta declaración es de Alfonso Sainz de Baranda, del portal Ahorro.net, un asesor virtual que ayuda a los usuarios a optimizar y gastar su dinero. Pero dentro de ese pequeño ecosistema, las start-ups fintech se están convirtiendo en alternativas reales que tienen que colaborar entre sí para fortalecerse. «Necesitamos el entorno para crecer y tener una voz común para que Europa sea un ecosistema válido y competitivo frente a China y Estados Unidos», puntualiza Francisco Amián, de Deudae.com.


  En opinión de Sainz de Baranda, aunque las grandes corporaciones financieras tengan departamentos de innovación, como «a corto plazo no suele verse el beneficio», estas estrategias innovadoras chocan con los planes del resto de departamentos. Y esto ocurre porque no se está pensando en la fidelización del cliente, que se puede conseguir con la aplicación de todas estas herramientas innovadoras. Una fidelización imprescindible cuando consideramos que la banca tradicional ganaba dinero velando y gestionando el patrimonio de sus clientes; pero hoy día las entidades financieras pueden ganar más ofreciendo acceso a grandes volúmenes de datos y servicios a terceras empresas que ofrecen a su vez otros servicios a sus clientes.


  Sin embargo, Paulino de Evan, de Finanzarel.com, considera que hay líneas de negocios en las que las start-ups fintech y las entidades tradicionales sí que compiten directamente porque hay «un conflicto flagrante de intereses». «Algunas start-ups, al ser verticales y muy especializadas, están ganando en agilidad frente a la banca tradicional, que se mueve más lento, como elefantes». Por ello incide en que las entidades tradicionales se están viendo obligadas a transformarse internamente.


  Sainz de Baranda también reclama esta transformación en su estructura e insta a la banca a «cambiar de mentalidad a tiempo» aunque se lleve a cabo en un plazo de diez años. «Los bancos no están en el mundo de la innovación, en toda su estructura, desde arriba del todo» y por eso las start-ups fintech «podemos ayudarles». En la actualidad lo que se hace es poner «pequeños parches», pero la banca «va a seguir quedándose atrás» mientras las decisiones estratégicas que apoyen la innovación no afecten a su estructura globalmente. Este no es el caso de BBVA, como hemos visto, que ya puede presumir de algunos logros relevantes.



  Según el BBVA Innovation Center, el 35,7 por ciento de los usuarios españoles que tiene instalada una aplicación de pagos utiliza BBVA Wallet. Esta cifra posiciona a BBVA Wallet como la app bancaria más utilizada en el país, solo superada por Paypal. Estas son las conclusiones del estudio de la compañía S|ngular, cuyo equipo de analítica ha estudiado el mercado de los pagos a través del móvil, partiendo de la información real facilitada, filtrada y anónima de 10.000 usuarios. Aunque los datos demuestran que en España el mercado de las aplicaciones de pagos aún tiene mucho camino que recorrer. Solo el 10 por ciento de los usuarios de de teléfonos móviles tiene alguna solución de pagos instalada y entre ellos solo la usan regularmente el 44,6 por ciento. Mientras tanto, el 59 por ciento de los mexicanos utiliza servicios de banca online y tiene la esperanza de que la transformación digital completa llegue a los bancos a corto plazo, según consta en el informe «El alza del digital banking» encargado por Facebook IQ a la consultora Ipsos.


  Uno de los más reconocidos innovadores del sector, Philippe Gelis, de Kantox, con los bancos piensa igualmente en términos de «cooperación» más que de «competencia», aunque hace matizaciones: «Hay dos tipos de bancos: los grandes, que están más orientados hacia las fintech, que quieren aprender, colaborar y ser partners; y por otro lado están los bancos nacionales, muy agresivos porque están muy amenazados y porque saben que no tienen la capacidad de innovación para desarrollar de manera masiva. Estos bancos lo tendrán muy complicado».



  No cabe duda que BBVA no será uno de ellos: su reflexión estratégica, los avances en su oferta y herramientas, las adquisiciones de Simple, Madiva o Spring Studio y las inversiones en start-ups disruptivas son iniciativas para acelerar la adopción de capacidades clave (véase pág. 160).


  


  Telefónica. Siendo uno de los primeros operadores del mundo es una compañía sensible a los nuevos retos que exige la sociedad actual. Por eso ofrece los medios para facilitar la comunicación entre las personas y un espíritu innovador, atento y con un inmenso potencial tecnológico que multiplica la capacidad de elegir de sus más de 327 millones de clientes en 21 países. Hace cuatro años la operadora inició el camino para convertirse en una teleco digital, con productos y servicios más allá de los tradicionales, desarrollados de forma más ágil, con procesos similares a los de las start-ups. Un ejemplo de ello es la oferta de servicios de televisión y la presencia en la creación y distribución de contenidos. La compañía también está dando pasos en IoT y su impacto en las ciudades inteligentes.


  Según el libro blanco de Smart Cities presentado por el Centro de Innovación del Sector Público de PWC, IE Business School y Telefónica, España está en la vanguardia de las ciudades inteligentes, más eficientes, responsables y sostenibles de Europa. Santander, Barcelona, Zaragoza, Málaga, Logroño, Sevilla o Valencia son algunas de las ciudades en las que la compañía está trabajando, al lado de los responsables de sus corporaciones locales y otras empresas de distintos ámbitos. En España, Telefónica se percibe como el principal socio para contribuir a la transformación digital de sus ciudades y para coliderar el uso inteligente de la ingente cantidad de datos que dispone de sus clientes. Para ello realiza políticas activas en promoción del emprendimiento, además de incorporar progresivamente elementos digitales a su portafolio y a la gestión del negocio y buscar el desapalancamiento y las fuentes de financiación adecuadas para poder realizar las enormes inversiones necesarias en las áreas seleccionadas de futuro.


  Telefónica, por otra parte, está haciendo su propia transformación digital y, en ese contexto, ha creado un nuevo entorno de trabajo basado en las herramientas de productividad empresarial en la nube. Gracias a ello los empleados pueden mejorar la movilidad, agilidad y colaboración global.


  Por ejemplo, Microsoft ha publicado en su web un caso de estudio sobre cómo Telefónica, compañía global de telecomunicaciones, utiliza las redes sociales internas para impulsar la transformación digital de la compañía. En concreto detalla cómo sus empleados se sirven de Yammer, la plataforma de red social empresarial de Microsoft Office 365, para debatir e intercambiar conocimiento e información de forma fluida y así impulsar la innovación, la solución de problemas y el servicio al cliente. «El mundo ha cambiado exponencialmente y también la manera de comunicarse, trabajar y socializar», explica en la web de Microsoft el director de Comunicación Interna Global de Telefónica, Aitor Goyenechea. «Antes las grandes empresas como la nuestra tendían a organizarse en silos y estaban dispersas geográficamente. Las conexiones y las conversaciones en tiempo real no se daban mucho. Hoy en día somos conscientes de que la vida digital y la tecnología son una parte esencial de la experiencia humana y que están completamente interrelacionadas. Por eso apostamos por tecnologías que fomenten la comunicación y el diálogo, como nuestra red social. Utilizamos Yammer para subrayar que estamos buscando una nueva actitud; queremos que toda la plantilla sea proactiva, comprometida e innovadora y que se implique en conversaciones estratégicas que ayuden a establecer el futuro de la compañía. Estamos presentes en 21 países diferentes y nuestro personal habla cuatro idiomas. Hemos elegido Microsoft Office 365 como una herramienta estratégica clave para fomentar nuevas formas de romper silos y trabajar de forma productiva en equipos globales», concluye Goyenechea. Por otro lado Telefónica asume la responsabilidad de impulsar de forma global la transformación digital de las organizaciones y ayudarlas a adaptarse al nuevo contexto de mercado.


  La operadora ha presentado recientemente la propuesta Living Cloud. Está pensada especialmente para las grandes empresas y les ofrece un plan de desarrollo tecnológico específico adaptado a sus necesidades y que tiene como núcleo el cloud (tecnología en la nube) capaz de dar respuesta a las nuevas demandas del negocio de manera transversal. Living Cloud contempla cuatro etapas en la transformación de las empresas: evaluación de la situación de la compañía, fijación de objetivos de desarrollo, elaboración de una hoja de ruta específica para cada organización y selección de unas herramientas concretas según las necesidades. La propuesta abarca tres elementos clave para iniciar la transformación en una empresa: comunicaciones, procesos y escritorio, todo ello alojado en la nube con la mejor conectividad tanto fija como móvil (Fibra y LTE):


  
    	Comunicaciones en la nube. Por un lado, migrar las centralitas a la nube permite a las compañías desplegar de forma rápida la telefonía IP, sin inversiones y garantizando la actualización del software de manera transparente e inmediata. Por otro, las comunicaciones unificadas permiten desplegar entre los empleados un sistema de comunicaciones que incrementa la productividad de la empresa, introduciendo herramientas como la mensajería instantánea, la videoconferencia o la colaboración web, accesibles desde cualquier dispositivo de manera sencilla.


    	Procesos en la nube. Telefónica propone a sus clientes soluciones de negocio completas que van más allá de la pura infraestructura: Multicloud IaaS (Infraestructura como servicio), plataformas como servicio (PaaS), Archivo Digital.


    	Escritorio en la nube. Los escritorios virtuales unidos a soluciones de gestión del puesto móvil posibilitan la transformación del puesto de trabajo en las empresas de manera segura, con Virtual Desktop y la gestión del puesto móvil.

  


  Inditex. A cierre de abril de 2016, el admirado grupo sumaba 7.085 tiendas físicas en 91 países, a las que habría que sumar las plataformas de venta online con las que cuentan sus distintas cadenas. Y muy poco después, en su Junta General de Accionistas, su presidente, Pablo Isla, anunciaba un paso más para adaptar su oferta a las exigencias de sus fans: Inditex permitirá el pago a través del móvil en todas sus tiendas. El nuevo servicio estará disponible en las aplicaciones online de las ocho marcas, además de en una nueva aplicación, InWallet, diseñada íntegramente por equipos de Inditex. El grupo Inditex permitirá el pago por móvil en todas las tiendas de sus ocho cadenas en España: Zara, Massimo Dutti, Stradivarius, Bershka, Pull&Bear, Zara Home, Oysho y Uterqüe.


  Las aplicaciones almacenarán de forma automática todos los tickets de compra, tanto online como offline. El usuario activará el servicio directamente dentro de la aplicación la primera vez que acceda a la misma e introduzca las tarjetas que desea asociar a la cuenta. A partir de ahí, en cada una de las transacciones que realice —compra o devolución— la aplicación generará un código QR instantáneo con el que se gestionará el pago de forma segura mediante, simplemente, acercar el teléfono a la terminal de pago de la caja. Isla ha enmarcado este lanzamiento en la estrategia de renovación tecnológica constante de la compañía para mejorar el servicio global al cliente, al tiempo que ha recordado que en los últimos cinco años han invertido más de 1.000 millones de euros en innovación.


  No es posible explicar la historia de éxito de Inditex sin la tecnología. El uso de la radiofrecuencia (RFID) ha optimizado las labores de inventario. Otro ejemplo: el Big Data permite predecir las tallas que más se van a vender en cada tienda según el histórico de ventas. Otra apuesta estratégica es el comercio electrónico, como demostró el fichaje de María Fanjul, una directiva del mundo digital.


  La pregunta es: ¿qué esperan hoy los consumidores de las empresas del mundo del retail? Básicamente experiencias omnicanal y multipantalla. Los usuarios quieren realizar su proceso de compra a través de múltiples canales, de forma que sus experiencias de uso sean similares y continuas y están abiertos a integrar tecnologías emergentes, como los drones o la realidad virtual, en sus hábitos de compra, lo que implica nuevas oportunidades y desafíos para los retailers. Todo ello sin olvidar que conforme más personas, procesos y objetos están conectados a Internet, los retailers pueden capturar y analizar mejor sus datos. De esta forma pueden predecir cuándo y dónde querrán comprar los consumidores y así mejorar su competitividad, medir sus resultados y el nivel de satisfacción de los usuarios. Ante un escenario de lucha por el nuevo consumidor, las empresas, las marcas y las tiendas se ven obligadas a conocer mejor el comportamiento de los compradores, incluyendo sus preferencias en el uso de las tecnologías cuando compran online, en las tiendas, por móvil o a través de redes sociales.


  El mundo del comercio ha pasado de considerar a los dispositivos móviles un enemigo de las tiendas físicas a un aliado. Ello implica la coexistencia del showrooming y del webrooming. Showrooming es una visita a una tienda para revisar un producto, y luego comprarlo online —a través de Internet— desde casa. Las tiendas locales esencialmente se vuelven escaparates de los compradores en línea. Webrooming es el comportamiento opuesto: los clientes buscan los productos en Internet, los analizan, los comparan, leen las opiniones y experiencias de otros usuarios y posteriormente acuden a una tienda física para una evaluación final y realizar la compra.


  Puro marketing: combinar todas las posibilidades y buscar la atención plena del cliente, compre por la vía que compre. IoT empieza a ser una herramienta vital para los retailers, tanto para personalizar la información y las promociones como para rediseñar las tiendas y controlar sus cadenas de suministro e inventario. Los wearables también tienen su sitio en este ecosistema y contribuyen a facilitar el proceso de pago. La industria de la moda suele ser la punta de lanza para muchas de las innovaciones que luego adoptan otros negocios. Un ejemplo de ellos es su inversión en la revolución de la experiencia de compra en la tienda. Dentro de este apartado comenzamos a ver ejemplos reales de algo que llevan años prometiendo, pero que no termina de llegar: el probador inteligente.


  Inditex es una de las compañías del sector que mejor entiende este movimiento y la que más se ha movido para conseguir en sus principales tiendas los llamados «probadores virtuales». Se trata de iPads que te permiten pedir otras tallas u otros modelos de los productos que te estás probando, así como solicitar sugerencias de diferentes combinaciones. Una línea que también siguen otras marcas como Rebecca Minkoff. La disponibilidad, en muchos casos, de tiendas físicas y los costes asociados a la entrega de productos han llevado a los retailers a combinar el mundo presencial y el virtual para optimizar sus operaciones. La compra online y la recogida de los productos por parte de los clientes en una tienda o centro comercial es una tendencia clara que también facilita que esos consumidores se acerquen a las tiendas (esto se conoce como click&collect).


  Convergencia off-on: las diferentes tecnologías añaden una capa digital sobre la tienda física, lo que permite a este tipo de retailers relacionarse mejor con el cliente y transformar su experiencia, buscando incorporar las ventajas de los entornos online. Al mismo tiempo las tiendas online apuestan cada vez más por tener sus espacios físicos, con el fin de reforzar su marca y combinar experiencias y servicios que en un solo canal no se podrían ofrecer. Multitud de start-ups y de aplicaciones compiten en el mercado para potenciar las posibilidades comerciales de las redes sociales y acercar marcas y consumidores a través de ellas. A nuestro alrededor surgen múltiples iniciativas, realidades ya, extendiendo la compra a cualquier espacio y lugar y añadiendo posibilidades y servicios digitales para transformar la experiencia del cliente.


  Una de las insignias españolas que más orgullo nos produce no tiene dudas en realizar cuantas pruebas, revisiones y esfuerzos sean necesarios para seguir siendo uno de los referentes en innovación de nuestro país con éxito global.


  









  

  

  8

  

  A MODO DE CONCLUSIÓN:

  MEMORIA Y PORVENIR


  


  


  


  


  


  


  «La memoria no es tanto almacén del pasado como entrada al porvenir», dice José Antonio Marina. Y es que nos estamos jugando el futuro… hoy. A lo largo de estas páginas hemos hablado permanentemente de futuro, pero también de pasado y presente, porque al fin y al cabo de nuestra memoria, nuestra experiencia y nuestra ejecución presente depende nuestro porvenir. Sin dilaciones, sin actuaciones pospuestas. La diferencia la marca la ejecución. Los emprendedores son los que hacen, ejecutan, aplican las ideas. Son quienes consiguen que una idea se haga realidad, se haga tangible y sea sostenible a través de un modelo de negocio. Por eso todas estas páginas no dejan de ser una llamada a la acción. Más que predecirlo, se trata de inventar el futuro; sin complacencia y sin renuncias a mejorar continuamente. Pero hablamos de una llamada a una acción no exenta de inteligencia. Cerebro y músculo no son incompatibles. Más que nunca la reflexión en torno a la inteligencia y el cerebro del siglo XXI cobra importancia ante las aportaciones fundamentales que añaden las disrupciones tecnológica, de datos y de la inteligencia artificial a las que nos hemos referido constantemente.


  El cerebro del siglo XXI está lleno de las posibilidades ilimitadas que nos plantea la expectativa de una gran memoria digital que almacene un conocimiento prácticamente infinito. No es cuestión banal, porque la memoria es nuestro legado y tiene tanto que ver con el pasado como con el futuro. Para José Antonio Marina un pueblo sin memoria es un pueblo sin inteligencia, y esta memoria no es tanto un mero almacén de datos como una entrada al porvenir; ese porvenir que es, al fin y al cabo, el gran leitmotiv de este libro.


  Convivimos con poderosísimos bancos de datos codificados que solo nuestra memoria inteligente puede convertir en conocimiento y en acción. Por supuesto, repito, la acción no puede llevarse a cabo sin cerebro. He tratado de dar a lo largo de este libro una guía sobre cómo actuar en este nuevo siglo marcado por la tecnología y la competitividad. Y para eso he trasladado permanentemente el debate a lo personal, esto es, a lo relativo a las personas. En contra de lo que decían en la película El padrino, esa frase de «esto no es nada personal, son solo negocios», en nuestro caso, si se quiere marcar la diferencia, si se quiere ser líder, si queremos transformarnos digitalmente, hemos de reconocer que esto no son solo negocios, que esto sí es algo personal. Personal, que no unipersonal. Para ser competitivos lo más importante es disponer siempre de los mejores equipos, desarrollando todo su potencial y reconociéndoles por sus logros. Comprometer al equipo, convirtiéndose uno mismo en un modelo a seguir para obtener un rendimiento excelente, además de aportarle las mejores herramientas y procesos en un ambiente libre y meritocrático.


  Esas son las verdaderas tareas de un líder transformador. La combinación de liderazgo, talento y tecnología es una fórmula infalible que nos ha de permitir:


  
    	Convertir lo imposible en viable.


    	Transformar el mundo a mejor.


    	Favorecer la sostenibilidad.


    	Hacer de lo complejo algo sencillo.


    	Acercar a las personas.

  


  Seamos pues simples, pero rigurosos. ¿Cuáles serían las ideas básicas con las que quedarnos bien grabadas en nuestra memoria, las que guíen nuestra ejecución? De lo que hemos comentado hay una serie de puntos fundamentales con los que bien podríamos sintetizar de manera esquemática lo que se ha expuesto.


  La primera conclusión es tener claro que la tecnología tampoco nos va a arreglar la vida, ni nos va a devolver nada que hayamos perdido en nuestra vida analógica, personal o profesional. Lo que se ha perdido en el terreno de juego ya no se puede recuperar, de ahí que no podamos permitirnos el lujo de perder nada más. Tenemos deberes: la transformación tecnológica de nuestros entornos si no queremos que el futuro nos atropelle y nos deje condenados, atascados, en el Valle de la Muerte.


  Paradójicamente, en el marco de este boom tecnológico que nos rodea lo más importante sigue siendo ganar la guerra por el talento humano. Es necesario identificar y encontrar a las personas con las nuevas capacidades que nos permitan llevar a cabo esa transformación que precisamos. Identificar, también, las iniciativas que extienden y complementan nuestros productos y servicios hallando la manera de obtener una colaboración e integrándolos en el ADN cultural de nuestra empresa. Debemos conocer a los usuarios, a nuestros clientes, preguntarles y escuchar. También observarles, porque a veces nos responden lo que creen que queremos escuchar, o lo que creen que deberían hacer o pensar y no lo que piensan o hacen. No olvidemos tampoco que las personas evolucionamos más rápido que la propia tecnología y que somos quienes la hacemos funcionar.


  El verdadero índice de competitividad va a ser cómo prepararemos todo ese talento necesario, interno y externo a las organizaciones, con las nuevas capacidades y actitudes. Y cómo lo incorporamos a las estructuras existentes al tiempo que hace evolucionar las culturas existentes. Por eso es más necesario que nunca un pacto por la educación, por las nuevas capacidades, por las nuevas formas de trabajar, por abrirnos al mundo. Hacer que nuestro talento sea elegible, visible y reconocido. Cualquiera de estas transformaciones, cualquier propuesta de valor, cualquier nuevo modelo de negocio ha de ser sencillo y simple. Si algo no se explica de manera sencilla es simplemente porque no está terminado. Tiene que ser fácil.


  Nos estamos moviendo entre nuevas métricas que nos exigen ser atractivos para nuestro ecosistema, atraer talento, saber gestionar múltiples tipos de colaboraciones, acuerdos y partnerships… Esas son las métricas que se imponen, pero seguramente la más importante será el retorno sobre el tiempo invertido. El tiempo es el recurso más valioso de nuestros equipos, nuestros usuarios y clientes. Más aún cuando solo disponemos de ocho escasos segundos (y disminuyendo) para obtener su atención.


  Cualquier solución, cualquier oferta, cualquier modelo de negocio tiene que ser lo suficientemente sólido y firme como para funcionar hoy, pero también lo suficientemente flexible como para que mañana pueda ser modificado. Eso es ser exitoso, no en ese sentido tan americano de competencia y cultura del éxito, sino como factor motivacional, porque nada hay más contagioso, motivador, divertido y estimulante que el éxito. Muy al contrario de eso que nos enseñaban antiguamente de que «la letra con sangre entra», tenemos que disfrutar en el camino, divertirnos en el proceso. Esa es la manera de convertir algo en recomendable, contagioso, viral.


  Tampoco nos podemos olvidar de algunos valores esenciales: la disciplina, la responsabilidad, las fronteras morales y éticas —que son personales e intransferibles—. Los valores son más necesarios que nunca. Cuando todo se mueve más debemos aferrarnos a nuestros principios. Basta de echar balones fuera y culpar a los demás o a las circunstancias externas. Es tu responsabilidad, deja de quejarte. Se hace camino al andar. Un nadador no mira a los lados: mete la cabeza dentro del agua y avanza hacia adelante. Al final se trata de no olvidar los sentidos más específicamente humanos: el sentido común, que a veces parece que con lo digital se nos escapa, y el sentido del humor.


  Aunque tenemos tiempo y posibilidades de reinventarnos muchas veces, debemos ir deprisa. Debemos correr. Ejecutar y hacer tangibles nuestros proyectos, nuestras ideas lo antes posible porque el suelo se mueve y la aceleración del cambio también es exponencial.


  Ya nos hemos referido a la célebre frase del «ser o no ser» de William Shakespeare, ese visionario, cuando hablábamos de la importancia de las ventas. El Ser o no ser, esa es la cuestión» es, en última instancia, aplicable al impacto de la digitalización en nuestro negocio. Nos la jugamos y no vale rendirse sin antes intentarlo… Sin antes, contribuir a cambiar el mundo a mejor en la parcela que nos corresponde.


  


  Este panorama de cambio transforma nuestra actitud, nuestros modelos de negocio y los métodos de trabajo, incorporando una mayor complejidad. Con una mente abierta y una actitud de escucha a los demás, con empeño y visión positiva, venciendo el miedo al error, saliendo de nuestra zona de confort… Solo así conseguiremos tener impacto. Ha llegado el momento de actuar en consecuencia. Pensar, identificar cuáles son nuestros objetivos, plantear los problemas de forma realista, distinguir entre la información relevante y la que no lo es, es decir, formar nuestro propio criterio, reconocer y gestionar la incertidumbre y ser creativos en la generación de alternativas, considerando las consecuencias y los imprevistos, teniendo en cuenta que no todo es digital ni racional, para finalmente ejecutar lo que decidamos, haciendo fácil lo difícil.


  


  CARLOTA (en mi libro La encrucijada de Carlota, 2011).





   
    
      Notas

      

      *   Petabyte = 1015 = 1.000.000.000.000.000. 
           Exabyte = 1018 = 1.000.000.000.000.000.000.
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