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FERRAN ADRIÀ
, presidente de elBullifoundation

«El mejor libro sobre innovación disruptiva que se ha escrito en nuestro país. Será una referencia ya no solo a nivel de innovación, si no de liderazgo directivo».


TELMO PÉREZ
, director de Innovación de Acciona

«Iluminador y metódico. Ivan Bofarull logra despertar en cada persona y organización el potencial para transformar el mundo».


ALEXANDRA MITJANS
, codirectora de Ashoka España

«En este libro encontrarás una síntesis del mundo que viene y obtendrás una extraordinaria capacidad de anticipación ante las siguientes olas de innovación disruptiva».


JAVIER SOLANA
, presidente del ESADE Center for the Global Economy and Geopolitics

«Silicon Valley no es una geografía, sino una forma de pensar. La metodología y los hábitos que Bofarull presenta en este libro son una guía magnífica para que cada emprendedor, trabajador o directivo utilice esa forma de pensar en su día a día».


MAR HERSHENSON
, cofundadora y managing partner
 de Pear VC

«Los emprendedores y las empresas que entiendan y apliquen los conceptos del moonshot thinking
 que este libro presenta obtendrán una ventaja determinante».


CARLOS TRENCHS
, managing partner
 de Aldea Ventures

«Ivan Bofarull ha logrado algo increíblemente complicado (e importante): sintetizar la energía transformadora que guía al emprendedor y compartirla para que todas las empresas puedan beneficiarse de ella».


ISAAC CASTRO

, emprendedor tecnológico y cofundador de Emerge

«Moonshot thinking
 explica cómo sistematizar la innovación disruptiva de manera práctica y precisa. Ivan Bofarull ha escrito una guía a la que recurrir con frecuencia cuando uno se encuentre perdido en medio de la tormenta VUCA (Volatilidad, Incertidumbre, Complejidad, Ambigüedad)».


JAIME MARTÍN
, director de Tecnología y Corporate venturing
 de Repsol

«Al leer el libro de Ivan Bofarull, pensé que ahora, por fin, muchos de los aprendizajes del moonshot thinking
 estarán al alcance de todas las empresas».


TOBIAS DUSCHL
, exdirector de Operaciones de Tesla Motors y de Relativity Space

«Una lectura obligatoria para cualquier ejecutivo o trabajador que quiera inspirar un mindset
 de innovación en su organización y multiplicar su impacto».


JULIO MARTÍNEZ
, director general de Innocells (Banco Sabadell)

«Ivan Bofarull conoce profundamente el porqué y el cómo de la innovación disruptiva. Su libro —un auténtico must
 tanto para empresas establecidas como para new players
— ofrece insights
 y herramientas únicas».


JORGE JUAN FERNÁNDEZ
, director de Innovación del European Institute of Technology

«Ivan Bofarull insiste en que el principal desafío de la disrupción no está en la tecnología, sino en nosotros mismos, en la cerrazón de nuestros modelos mentales a cuestionar radicalmente lo que hacemos. Este libro es una excelente recomendación para empezar a derribar esta barrera».


KOLDO ECHEBARRÍA
, director general de ESADE
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«Mi misión en la vida no es solo sobrevivir, sino prosperar; hacerlo con cierta pasión, cierta compasión, algo de humor y un poco de estilo».

MAYA ANGELOU


Prólogo de

HENRY CHESBROUGH

Vivir en el Silicon Valley es estar rodeado de nuevas ideas e iniciativas que van surgiendo de forma constante. Hay un optimismo generalizado acerca de cómo las tecnologías exponenciales podrían llevarnos hacia un futuro mejor. Algunos incluso realizan la observación de que dichas tecnologías van a crear un futuro de abundancia, en base a la denominada Ley de Moore, según la cual la densidad de los circuitos de un microprocesador se va doblando cada dos años. Uno de los ámbitos en los que este optimismo es más visible es el de la salud, en gran parte debido a los avances relacionados con las tecnologías para secuenciar el genoma (el coste de la secuenciación ha caído exponencialmente en los últimos años). Todo esto nos demuestra que hay una revolución tecnológica en marcha y que en muy pocos años veremos cómo algunas de estas tecnologías se vuelven exponencialmente más relevantes (más baratas, más potentes y más útiles)
1
.

Aquí en el Valle, sinceramente, no te puedes escapar de esta especie de manifestación continua de posibilidades exponenciales. Sin embargo, a la mínima que das un paso al lado y te pones a reflexionar, te das cuenta de que en este mundo tan exponencial no es oro todo lo que reluce. La productividad de la economía crece muy lentamente, y en conjunto, de hecho, ha decrecido en los últimos treinta años, tanto en los Estados Unidos como en la Unión Europea y en el conjunto de las economías avanzadas.

De manera que deberíamos preguntarnos: si todas estas maravillosas tecnologías mejoran y crecen tan rápidamente, ¿cómo es que la productividad no? Es justo lo contrario de lo que deberíamos esperar en un mundo exponencial. Y no solo eso, no es que haya dejado de crecer, sino que está, de hecho, decreciendo. Este fenómeno, al que he etiquetado como la «paradoja exponencial», es bastante problemático, y por eso he decidido explorarlo a fondo en mi último libro, Open Innovation Results

2
. De todas formas, mis amigos tecnófilos de Silicon Valley, por supuesto, 
¡no toman nota de la existencia de esta paradoja!

Sin embargo, en este libro que vas a leer, Ivan Bofarull nos recuerda que hay un factor crucial para que las tecnologías exponenciales produzcan el impacto esperado. Ese factor no es otro que el moonshot thinking
 como forma de pensar de aquellas personas que tienen el privilegio de estar liderando las organizaciones. En realidad, las oportunidades que las tecnologías exponenciales ofrecen son solo eso, simplemente oportunidades. Pero solo se convierten en nuevas realidades cuando directivos, emprendedores y líderes, en general, tienen capacidad de anticipación así como la habilidad tanto de ambicionar como de aterrizar esas oportunidades, en línea con la metodología de la moonshot innovation
 que este libro nos propone. Sin incorporar la mentalidad del moonshot thinking
, podríamos dejar de percibir las oportunidades como tales, o bien, no actuar de forma adecuada una vez tengamos la posibilidad de aprovecharlas.

La forma de pensar del moonshot thinking
 se basa fundamentalmente en considerar mejoras que tengan un impacto 10X
 en lugar de un 10 %. Pero en este libro, Ivan Bofarull nos recuerda el altísimo valor de las mejoras incrementales, ya que según cita el mismo autor, si estas se van acumulando de forma compuesta, pueden llegar a producir un impacto 10X
. Este equilibrio entre el 10X
 y el 10 %, entre las posibilidades de futuro y los objetivos del presente, me ha parecido muy relevante, y tengo que decir que para mí y el entorno en el que trabajo, en el Silicon Valley, esta forma de pensamiento y sabiduría no es habitual en el campo de la innovación. Ivan Bofarull logra que veamos el moonshot thinking
 y el 10X
 no como una forma de reemplazar lo que ya existe, sino como el modo de aumentarlo.

El libro, además, contiene numerosos ejemplos y referencias acerca de esta perspectiva. Creo que estos ejemplos ayudarán a directivos de todo tipo de organizaciones, grandes, medianas y pequeñas, a comprender las posibilidades y los riesgos asociados a cualquier tecnología exponencial, así como a establecer su propia estrategia para el futuro. Para las startups
, este libro puede ser también una fuente de inspiración para disrupcionar y transformar el mundo. En general, para todos, si lees este libro detenidamente, ¡no tengas ninguna duda de que podrías alcanzar la luna!


HENRY CHESBROUGH


es el padre del término Open Innovation
, sobre la que ha escrito seis libros desde 2003. Es profesor en UC Berkeley y director del Garwood Center for Corporate Innovation de la misma universidad


_____


1
 Peter Diamandis, cofundador de la Singularity University es posiblemente el gran precursor del concepto de las tecnologías exponenciales y su impacto en la sociedad. Su libro con Steven Kotler, Abundance: The Future Is Better Than You Think
 (The Free Press, 2012), es una muy buena introducción a esta forma de pensar.

2
 Open Innovation Results: Going Beyond the Hype and Getting Down to Business
, Oxford University Press, 2019.

Introducción

CREANDO EL FUTURO

«La mejor forma de predecir el futuro es inventarlo».

ALAN KAY

DE WAYMO A FORD

Estamos en Mountain View, California, en pleno Silicon Valley. En esta ciudad de unos setenta y cinco mil habitantes a una hora al sur de San Francisco se encuentra la sede de Google, una compañía global que emplea a unas cien mil personas, genera unos 140 mil millones de ingresos y que se dispone a «organizar toda la información que existe en el mundo», tal y como reza su misión.

Google ha logrado, mediante un algoritmo, revolucionar el acceso a la información, así como las magnitudes de una industria, la de la publicidad, de donde provienen el 85 % de sus ingresos. Si en el siglo XX
 la receta de la Coca-Cola se elevó a categoría de mito, ese rol corresponde al algoritmo de Google en el siglo XXI
, y la comparación no es aleatoria, ya que, en el fondo, una receta es un algoritmo, y viceversa.

Hoy es un día cualquiera en Mountain View, pero para los menos habituados a sus amplias calles que se fusionan con la vecina Palo Alto, verdadero epicentro del Silicon Valley, hay un elemento del paisaje que prácticamente en la mayor parte del mundo sería una anomalía: se observa, con una cierta frecuencia, como unas caravanas de color blanco, de la marca Chrysler Pacifica, circulan con tranquilidad por sus calles. Lo hacen sin sobresaltos, respetan con rigor todos los cánones de la buena circulación y la educación básica en la carretera. Se distinguen con facilidad por su cabeza: un artefacto situado en el techo del vehículo que va girando sobre su propio eje sin cesar.

Ese artefacto sobradamente visible es una de las piezas básicas 
del sistema de conducción autónoma de Waymo, una empresa que surgió del laboratorio de innovación de Google y que desde el mes de diciembre de 2016 opera como empresa independiente. Los Waymo, como la mayoría de vehículos autónomos, funcionan gracias a los Lidar (en inglés: Light Detection and Ranging), una tecnología de detección que utiliza sensores para medir la distancia a un objeto, después de apuntarlo con un láser.

Mientras los Waymo, aún asistidos en su conducción por un humano, recorren las calles de Mountain View, acumulan millones de datos a diario. Según un estudio de Intel, la legendaria compañía de procesadores, un vehículo autónomo necesita procesar unos cuatro mil gigabytes
 de datos cada día. Para poner esta cifra en contexto, basta con compararla con los entre 0,5 y 1 gigabytes
 que de promedio consume una persona cada día con su smartphone
, contabilizando todos los ficheros que vemos, descargamos o enviamos. Es decir, cada vehículo autónomo, en términos de capacidad, equivale como mínimo a una flota de unos cinco mil smartphones
 sobre ruedas.

En el contexto actual, las compañías que logran acceder al máximo número de datos de calidad, con la máxima rapidez y escalabilidad
, pueden crear productos cada día más fiables y personalizados, tanto si la personalización quiere decir «adaptación al cliente» como si, en el caso de los Waymo, quiere decir «adaptación al contexto físico concreto». Según datos de las propias compañías y de los distintos DMV (Department of Motor Vehicles) de varios estados, los Waymo habían recorrido ya más de veinte millones de millas a principios de 2020
1
. Compañías como Baidu, Yandex o Cruise, las que están inmediatamente por detrás de los Waymo, habían recorrido un millón de millas hasta la misma fecha. Este diferencial tan grande ha permitido a Waymo obtener una ventaja muy visible en cuanto a fiabilidad: mientras un Waymo requiere tan solo una intervención humana por cada once mil millas recorridas, la mayoría del resto de fabricantes y empresas de inteligencia artificial necesitan una ratio de intervenciones como mínimo diez veces superior.

Esta ventaja 10X
 de Waymo con respecto al resto de competidores no ha sido obtenida por ser el número uno en el mercado (la tan mitificada first-mover advantage
 o ventaja del que se mueve primero), sino por haber sido el que más rápidamente ha sabido escalar

 su producto y por lo tanto moverse rápidamente a lo largo de la curva de aprendizaje. De todas formas, la curva de Waymo muestra un comportamiento típico en la implementación de la inteligencia artificial: es capaz de alcanzar grandes avances muy rápidamente, superando en este caso a la conducción humana en la mayoría de situaciones, hasta un cierto punto en el que para alcanzar un nivel de plenitud y precisión similar a la conducción humana, el esfuerzo y la dedicación es altísimo.
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Fuente: Waymo




Antes de seguir leyendo

Fíjate en la curva de aprendizaje de los Waymo. Es como una curva exponencial pero al revés, porque lo que estamos midiendo son los errores. Pregúntate: ¿existe en tu sector algún tipo de aplicación tecnológica que esté siguiendo una curva de forma similar? Si esa aplicación alcanzara el máximo nivel de fiabilidad, ¿qué implicaciones tendría para tu negocio?



En cualquier caso, el nivel de fiabilidad alcanzado por Waymo es lo bastante bueno como para haber lanzado en 2019 Waymo One, el primer servicio comercial que opera con pasajeros reales que pagan por el servicio de robotaxi
 (el área metropolitana de Phoenix, Arizona, un área de bajísima densidad, ha sido la ciudad piloto elegida para el lanzamiento). Este servicio será, al mismo tiempo, un paso más para acelerar la curva de aprendizaje.

La sensación de estar construyendo el futuro que se desprende de los distintos proyectos relacionados con la conducción autónoma contrasta significativamente con las noticias relacionadas con los fabricantes tradicionales del sector de la automoción en su conjunto. Aunque existen excepciones, se trata de un sector inmerso en una transformación de grandes proporciones, que tiene su origen en tres vectores de cambio que confluyen en la misma industria: el proceso de electrificación, la evolución de los elementos de usabilidad del vehículo hacia el denominado «vehículo conectado», y finalmente, la sucesiva incorporación de las tecnologías driverless
 o de conducción autónoma.

La incertidumbre es hoy tan grande alrededor de esta industria que propicia movimientos mayúsculos, como el de la fallida fusión por treinta y tres mil millones de dólares del grupo FCA (Fiat Chrysler Automobiles) con el grupo Renault-Nissan. Es decir, una fusión de dos empresas que respectivamente ya eran fruto de una fusión de dos empresas. Pocos días después del fallido intento, en verano de 2019, Nissan anunciaba un recorte de 12.500 puestos de trabajo en todo el mundo. A finales de 2019, tanto Audi como Daimler (Mercedes) anunciaban un recorte de diez mil puestos de trabajo cada una, en su mayoría, en áreas de administración, con el objetivo de liberar recursos para adaptarse al proceso de electrificación liderado por Tesla Motors.

Las fusiones y adquisiciones entre empresas establecidas son la gesticulación habitual para hacer frente a la disrupción. Se suele pensar que con mayor tamaño se ganará musculatura para realizar las inversiones necesarias para abordar la transformación, pero se olvida con frecuencia de que las startups
 han llegado a configurarse como amenaza precisamente por su agilidad, y que las empresas establecidas que logran navegar en aguas disruptivas son capaces de hacerlo, en gran parte, porque han creado unidades más ágiles que complementan a su nave principal.

De todas formas, como dijo Lou Gerstner, el CEO de IBM entre 1993 y 2002, «la transformación de una empresa empieza con un sentido de crisis o urgencia», y que por lo tanto «no hay institución que vaya a asumir cambios relevantes a no ser que realmente crea que está en problemas y que tiene que hacer algo distinto para sobrevivir». John Kotter, el profesor de Harvard que más ha teorizado acerca de los procesos de cambio, estableció ocho pasos para la transformación exitosa, siendo el primero el de «establecer el sentido de urgencia» necesario
2
.

Entonces, ¿cómo hacemos para innovar y transformarnos sin tener que llegar al límite cuando la urgencia sea máxima? Este es el paradigma habitual en el que miles de directivos y directivas de empresas de todo el mundo se ven atrapados: tienen pánico tanto a moverse demasiado rápido, como a moverse demasiado lento, tanto a salirse de la foto, como a no salir en la foto. De manera que para no ir demasiado rápido ni para dar la impresión de que se va demasiado lento, en su mayoría, directivos y directivas de todo el mundo tienden a replicar las mejores prácticas de otras compañías. Es decir, ni inventar la rueda ni dejar de hacer lo que otros hayan hecho. Es muy probable que este debate haya surgido en tu equipo directivo en alguna ocasión reciente.

Este modelo mental suele omitir que cada empresa y sus circunstancias son únicas, y a pesar de que se pueden extraer algunos patrones de éxito muy básicos, no existe una fórmula que pueda considerarse ley universal de la transformación. Apple y Google son casos muy paradigmáticos en este sentido: dos empresas que han adoptado modelos de innovación complementarios que les han llevado, por vías paralelas, a ser consideradas casos muy espectaculares de transformación. Uno, más top-down
 (de arriba hacia abajo), más cohesionado, más propietario en sus ideas (Apple). Otro, más bottom-up

 (de abajo hacia arriba), más disperso, más abierto en sus ideas (Google).

En el caso de Apple, la reinvención de una compañía que es capaz de contribuir a la reinvención de una industria entera desde la icónica presentación del iPhone en 2007. No en vano, ese día, Steve Jobs dejó una frase para la historia: «Today, Apple is going to reinvent the phone» (Hoy, Apple va a reinventar el teléfono). En el caso de Google, presenciamos en estos momentos la transición de una compañía centrada en el negocio de las búsquedas online
 a una compañía que pone la inteligencia artificial en el centro de todas sus actividades de negocio.

También existen casos de compañías que hicieron todo lo que los manuales básicos de transformación indican y que fracasaron. General Electric (GE), el conglomerado industrial que entre 1981 y 2001 incrementó su valor bursátil un 4.000 % bajo la dirección del legendario Jack Welch, vive uno de los procesos de cambio más inquietantes
3
. Después de haber protagonizado uno de los casos más celebrados de transformación digital en la última década y de que su CEO, Jeff Immelt, afirmara en 2015 que «podemos decir que ahora GE es una empresa de software
», los fundamentos del negocio de GE empezaron a resquebrajarse. Immelt no fue capaz de trasladar a resultados tangibles su modelo de innovación y las acciones de GE perdieron un tercio del valor durante su mandato. En el periodo en el que Immelt fue el CEO de GE, al que haremos de nuevo referencia más adelante, la empresa siguió algunos de los cánones de la transformación: llegó a fichar a Eric Ries, el gran precursor del movimiento del Lean Startup, para implantar los principios de la emprendeduría dentro de la compañía
4
; llegó a lanzar Predix, una plataforma de servicios, que ilustraba el giro de la compañía hacia el software
.

En la misma línea que General Electric, otra compañía legendaria, Ford, anunció hace pocos años su transición estratégica para convertirse en una compañía de «servicios de movilidad». Estableció un centro de innovación cuasisecreto en Palo Alto, lejos de la sede de Detroit, desde donde se pilotó el proceso de transformación. Sin embargo, bajo el mandato de Mark Fields, su visionario CEO, las acciones de Ford perdieron un 40 % del valor. El caso de Ford es especialmente paradigmático, al tratarse de la compañía fundada en 1903 por Henry Ford, el emprendedor que 
dijo que «si hubiera preguntado a la gente lo que querían me hubieran dicho que querían coches de caballos más rápidos». Ford tuvo la visión de que el terreno competitivo de la movilidad se iba a modificar de forma radical, y que la competencia estaría en un nuevo y gigantesco pastel que se formaría más allá de la competencia actual, que era la del mercado de los coches de caballos.

Casos como los de General Electric y Ford nos llevan a un estudio que la consultora McKinsey realizó a finales de 2016 en el que concluyó que la esperanza de vida de una empresa listada en el índice Standard & Poor’s 500 era de sesenta y un años en 1958 y de tan solo dieciocho años en 2016, realizando además una predicción de que en 2027, el 75 % de las empresas del índice habrían desaparecido
5
. Aún asumiendo la dificultad de tal predicción, existen evidencias de que nos adentramos en una era en que la creciente longevidad de las personas contrasta con la declinante longevidad de las empresas, y sobre este último aspecto conocemos sin duda cuál es la principal causa.

DISRUPCIÓN

En los últimos años, según el servicio Google Trends, solo hay un término a nivel empresarial que haya superado en búsquedas al de «transformación digital»: no es otro que el de «innovación disruptiva». ¿Cuántas veces habéis hablado de disrupción en tu empresa en los últimos tres años? ¿Habéis reflexionado acerca de lo que en realidad significa la disrupción? La palabra disrupción deriva etimológicamente del latín disrumpere
, algo así como alterar la estructura anterior o bien romperla a pedazos. Cuando hablamos de disrupción nos referimos a ese tipo de innovaciones que hacen que lo que existía hasta ahora se vuelva obsoleto.

Clayton Christensen, quién desafortunadamente falleció mientras editábamos este libro, ha sido uno de los profesores más célebres de la historia de las escuelas de negocios. Después de varios años como consultor y como CEO en una empresa tecnológica, realizó su doctorado en Harvard Business School, donde adquiriría el estatus de profesor y desde donde, en 1997, publicaría The Innovator’s Dilemma
 (El dilema del innovador)
6
, en el que introdujo el concepto 
de «innovación disruptiva».

Clayton Christensen estudió a fondo la incipiente industria de los discos duros en los años ochenta. Observó que se trataba de una industria en la que el liderazgo tenía un alto nivel de obsolescencia, con nuevos entrantes continuamente reemplazando a los jugadores establecidos. Descubrió que existía un patrón que se repetía de manera consistente: los jugadores establecidos habían seguido produciendo innovaciones incrementales en base a sus productos ganadores, tratando de satisfacer las demandas de sus principales clientes, de manera que poco a poco iban dejando desatendidos determinados flancos de mercado (de menor valor), que sistemáticamente pasaban a ser atendidos por nuevos jugadores con productos más sencillos que veían en ese ligero abandono de una parte del mercado una gran oportunidad.

Christensen argumentaba que precisamente porque las empresas establecidas hacían bien su trabajo y se enfocaban en el cliente, dejaban de tener incentivos para explorar otro tipo de tecnologías, las cuales quizás pudieran representar nuevas oportunidades en nuevos mercados. El dilema del innovador residía en esa especie de decisión estratégica boomerang
 en la que precisamente al hacer las cosas bien abríamos la puerta a una potencial disrupción.

Sin duda, esta obra es uno de los libros más importantes de la historia de la gestión, pero en los últimos años, al popularizarse el concepto de la disrupción en su sentido más amplio, se ha generado una bifurcación en el mundo académico entre los que hablan de disrupción en el sentido estricto de cómo Clayton Christensen definió la «innovación disruptiva», y por otro lado los que hablan de disrupción en el sentido más amplio, marcado por la etimología del término y por la orientación filosófica del concepto, que fue definida por el economista austriaco Joseph Alois Schumpeter en los años cincuenta del siglo XX
.

En su icónico libro Capitalismo, Socialismo y Democracia
, Schumpeter decía que el capitalismo es «por su naturaleza un proceso continuo de cambio» y que el motor de ese cambio es lo que él acuñó como «destrucción creativa», un proceso por el cual nuevas ideas emprendedoras reemplazan lo ya existente. Curiosamente, aunque a menudo olvidado, Schumpeter alertaba de los riesgos del proceso de destrucción creativa, señalando como uno de los más importantes el hecho de que ese proceso de destrucción 
no solo se llevara por delante las barreras y los monopolios que impedían el progreso, sino que también se llevara por delante lo que él denominaba los «contrafuertes» que garantizaban la estabilidad del sistema capitalista. Se trataba de un punto de vista que resultaría casi profético: hoy se ha introducido en el debate público la posibilidad de partir a las big tech
 (Google, Amazon, Facebook, Apple, Microsoft, Netflix, etc.) en compañías más pequeñas, puesto que según algunos, estas estarían creando nuevas posiciones monopolísticas, solo que con un formato distinto a los monopolios tradicionales del siglo XX.


En un estudio realizado por Bloomberg en 2019, se reagruparon todas las compañías del mundo cotizadas en bolsa por sectores; y de cada sector, se calculó cuál era el valor de mercado de las top
 10. El estudio concluyó que el valor de mercado de las top
 10 del sector tecnológico era 2,5 veces superior al valor de mercado de las top
 10 de la banca, y unas tres veces superior a las del sector farmacéutico. Este es uno de los motivos por los que, debido a que algunas de las empresas más importantes del sector tecnológico tienen su sede en el Silicon Valley, esta región del norte de California concentra el 5 % del total de valor de mercado de todas las empresas cotizadas, mientras que la población de esa región representa solo el 0,05 % de la población mundial, es decir, una sobrerrepresentación de dos órdenes de magnitud (100x).
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LOS
 datos están basados en las top
 10 compañías de cada sector Fuente: Bloomberg
, FT





Antes de seguir leyendo

Fíjate en cómo las empresas tecnológicas, en especial las denominadas big tech
, tienen la capacidad de entrar en prácticamente cualquier sector. Pregúntate: ¿hay algún aspecto concreto en el que tu sector funcionaría mucho mejor o de forma más eficiente si estuviera diseñado u operado por una big tech

?



En una línea muy similar, a finales de enero de 2020 se produjo un hito de amplio alcance simbólico en cuanto a la capitalización bursátil de las big tech
 con respecto a las grandes compañías industriales y de servicios tradicionales. Apple alcanzó una valoración superior a los 1,4 trillones de dólares, una cifra superior a la capitalización de las treinta compañías más grandes de Alemania, las que componen el índice Dax 30. Incluso en perjuicio de que en un futuro próximo esta comparativa se viera alterada a favor de las empresas alemanas y en contra de Apple, el mensaje principal seguiría teniendo un alto significado. Está claro que, fundamentalmente en la última década, se ha producido un desplazamiento de las fuentes de valor en el ámbito empresarial.

Ya en el año 2011, Marc Andreessen, el que fuera fundador de Netscape y hoy posiblemente el principal VC (venture capitalist
 o inversor de capital riesgo) del Silicon Valley, escribió un artículo en el Wall Street Journal
 que se convertiría en una referencia para toda una generación: «Why Software Is Eating the World»
7
 (Por qué el software
 se está comiendo el mundo). En ese artículo, Andreessen anticipaba algunas de las tendencias que hemos visto en los últimos años, en especial, que cualquier empresa, fuera del sector que fuera, terminaría convirtiéndose, total o parcialmente, en una empresa de software
 o bien, alternativamente, sería disrupcionada por una empresa de software
. No sabemos si ese será el destino de empresas como Waymo, la disruptora, y empresas como Ford, quizás la disrupcionada en esta ocasión. En cualquier caso, ese es el motivo por el que muy probablemente, tanto en tu empresa como en otras, además de disrupción, habláis acerca de cómo abordar vuestra transformación.

TRANSFORMACIÓN

La sensación de que las empresas tecnológicas pueden disrupcionar cualquier sector de la economía es uno de los factores que más incertidumbre y preocupación genera entre directivos, y es también el principal motivo por el que se inician procesos de transformación en sus respectivas compañías. Parte de esos procesos de transformación consiste en organizar excursiones

 al Silicon Valley, de manera que directivos y también emprendedores de todo el mundo escuchan de primera mano los distintos casos de éxito a los que estamos acostumbrados.

En el mejor de los casos, este tipo de delegaciones realizan turismo de calidad, en el que en lugar de visitar catedrales visitan sedes de empresas, donde el preciado trofeo es un selfie
 al lado de cualquier logo visible de dicha empresa. Sin duda, sin quitarle relevancia a este tipo de delegaciones, he podido comprobar en los últimos años como es precisamente este mimetismo el que amplía el portal de entrada de la disrupción. No hay peor estrategia de transformación que aquella que empieza por anunciar que la empresa X va a convertirse en el Uber de tal o cual sector. Si has participado en alguna misión comercial en el Silicon Valley en los últimos años, sabrás de qué estamos hablando.

Paul Graham, célebre emprendedor en el Silicon Valley, fundador de Y Combinator, la aceleradora de startups
 más importante del mundo, decía recientemente: «Si de joven me hubieran preguntado cual era la competencia más valiosa, nunca hubiera mencionado la habilidad para darse cuenta de anomalías, pero hoy estoy convencido de que esta es una de las más valiosas». Tendemos a pensar que todas las empresas que hace poco que han disrupcionado un sector, o que han logrado transformarse con éxito, representan un patrón a seguir, un estilo de liderazgo a imitar, un modelo organizativo a importar, pero en general suelen situarse en la categoría de anomalía.

Por lo tanto, es tarea del directivo adaptar el contexto disruptivo a su propia y sutil interpretación de la realidad, que en ocasiones se encontrará en la síntesis que se derive de distintas perspectivas. Hoy navegamos en abundancia de información y conocimiento, lo cual aplica también para la información competitiva y de potenciales disrupciones a la vista: la habilidad más escasa a nivel directivo es esa capacidad de síntesis que nos permita separar la señal del ruido, el bla-bla-bla disruptivo de lo específicamente relevante para nuestro caso y nuestra industria. Muchas veces te habrás preguntado como directivo si ese ruido externo tan fuerte te está empujando a tomar decisiones que no son propias de tu empresa y que incluso desnaturalizan parte de la identidad de tu organización.

En los últimos años, gracias a mi participación como director 
académico y profesor en cursos a medida para empresas, fundamentalmente en Europa y en Estados Unidos, he tenido la fortuna de poder interactuar y compartir procesos de aprendizaje con unos tres mil directivos de decenas de empresas (globales, multinacionales, familiares, grandes y pequeñas), así como con fundadores de startups
 radicalmente innovadoras. Para unos, el gran salto es el de la transformación, la reinvención, mientras que para otros, su gran salto es el crecimiento, el saber escalar a una magnitud superior su modelo de negocio, que también es, en definitiva, una forma de transformarse.

Arturo Bris, profesor en el IMD de Lausanne (Suiza), una de las grandes escuelas de negocios del mundo, dice que una empresa incumbente solo tiene una forma de sobrevivir, que es transformarse en una startup
 (reinventarse); mientras que una startup
 solo tiene una forma de sobrevivir, que es la de convertirse en una empresa incumbente (escalar). Ya en 1991 el sociólogo James March fue el precursor del concepto de la «organización ambidiestra»
8
, la capacidad de una empresa de combinar actividades de explotación del negocio actual con actividades de exploración del negocio futuro, el ámbito en el que Arturo Bris invita a empresas establecidas a convertirse —metafóricamente— en startups
.

Una de las lecciones más importantes que he podido extraer de las conversaciones con directivos es que a pesar de la relevancia e impacto de la teoría de March (también en mí mismo) en la última década, sin embargo, resulta asombroso lo fácil que es para cualquier empresa acomodarse al hábito de recurrir permanentemente a la explotación del negocio actual, que es el terreno conocido, y en general, el ámbito de actuación por el que medirán nuestros resultados en el corto plazo.

No hay que olvidar que sin nóminas a final de mes, las cuales suelen derivar de nuestro core business
 y mejoras incrementales que algunos considerarían aburridas, no hay exploración posible, y ante esta irremediable realidad, la tentación de permanecer anclados en la explotación será altísima. Fíjate en tu agenda: verás cómo la componente de explotación domina tu Google Calendar o tu Outlook de forma abrumadora, y cuán difícil es para ti modificar esa inercia. Por lo tanto, tendremos que preguntarnos cómo podemos seguir haciendo bien nuestro trabajo como directivos, manteniendo un robusto core business

 y comunicando objetivos comprensibles para nuestros equipos, generalmente dentro de la categoría de lo incremental, al mismo tiempo que somos capaces de encontrar una forma sistemática de exploración que entre en nuestras agendas, que aborde la nueva normalidad disruptiva en la que vive hoy cualquier empresa y que al mismo tiempo no sea una merma para las capacidades de nuestro core business
.

LOS TRES APRENDIZAJES DE ESTE LIBRO

Con el propósito de que la disrupción ya no sea un dolor de cabeza ni una causa de pánico en tu empresa, sino un catalizador para un apasionante viaje de transformación, he organizado el contenido del libro alrededor de tres grandes aprendizajes que podrás aplicar en tu día a día en la empresa.

En primer lugar, este libro te servirá para convertirte en un directivo o una directiva con mentalidad emprendedora. La disrupción es una nueva normalidad porque el emprendedor del siglo XXI
 tiene a su alcance una serie de herramientas, a las que llamaremos «plataforma de superpoderes», con las que abordar soluciones de gran magnitud e impacto es menos costoso que nunca antes en la historia.

Por esta razón, aprenderás a utilizar un nuevo modelo mental, el moonshot thinking
, la capacidad de priorizar mejoras 10X
 en lugar de mejoras del 10 %. Con el moonshot thinking
, el objetivo es que puedas convertirte en un directivo con capacidades aumentadas, es decir, que puedas ponerte una lente de realidad aumentada con la que elevar tu nivel de sensibilidad con respecto a las oportunidades de magnitud disruptiva. Fíjate que hablo de «realidad aumentada» y no virtual, matiz que considero relevante, porque el objetivo del moonshot thinking
 o 10X
 thinking
 no es que pierdas de vista ni la realidad ni el 10 % thinking
, sino que la complementes, como una capa que se superpone a lo que ya existe.

En segundo lugar, con el fin de desarrollar las capacidades aumentadas, deberás conocer mejor qué es la disrupción en tu entorno competitivo. Picasso dijo que «debes aprender las reglas como un profesional, para después poder romperlas como un artista». En este libro podrás aproximarte a la disrupción de una 
forma sistematizada, porque si no eres capaz de anticipar las señales disruptivas, tampoco podrás convertirlas en oportunidad, y ni mucho menos, podrás ser tú el disruptor. Por lo tanto, el segundo aprendizaje será el de estar más cerca de ser un pro
 de la disrupción.

En tercer lugar, una de las observaciones más relevantes de los últimos años es que las innovaciones más disruptivas no suceden en tu terreno competitivo habitual, sino en una nueva tarta que crece alejada de donde tú compites, en ocasiones incluso en un punto ciego desde tu posición de empresa establecida. Por ejemplo, en el sector de la automoción, Volkswagen competía hasta hace muy pocos años con empresas como Toyota, pero hoy compite con Uber o con Google (Waymo), empresas tecnológicas alejadas de las claves competitivas habituales del sector. Pero también compite con empresas como Tesla, un híbrido entre empresa tecnológica y tradicional que nace para redefinir desde cero las reglas de su industria.

Esta constatación, que se repite para cada sector, exige a las empresas establecidas desarrollar su capacidad exploratoria, y para ello, es necesario diseñar un modelo sistematizado para la exploración, que nos permita, además de explorar, poder aterrizar en nuestra organización. De este libro te llevarás un modelo sistemático, la moonshot innovation
, que como su nombre indica utiliza el moonshot thinking
 como catalizador, y que consta de tres fases: anticipación, lanzamiento y aterrizaje.

La mayoría de los directivos con los que he compartido cursos, sesiones y conferencias en los últimos años, suelen repetir que su principal obstáculo para innovar y transformarse no es la parte más explícita de la innovación, que es la tecnología, sino aquello que no se ve a simple vista, es decir, un conjunto de hábitos que solemos encuadrar dentro del paisaje difuminado de la cultura empresarial y que se plasman en una forma de pensar o mentalidad concreta. Este es el motivo por el que me gusta decir que la verdadera tecnología exponencial de las organizaciones no es la tecnología en sí misma, cuya accesibilidad es cada vez más abierta, sino el modelo mental con el que se toman decisiones acerca de la tecnología.

CÓMO LEER ESTE LIBRO

Aunque este libro nace en la era de Twitter, Instagram y Snapchat, en la era de los libros apaisados con mucha ilustración y poco texto, en los que podemos saltar aleatoriamente de un capítulo a otro, este es, sin embargo, un libro para ser leído siguiendo el orden propuesto.

John Hagel, presidente del Center for the Edge de San Francisco, explica que el gran reto de las organizaciones es cómo transformar las narrativas de amenaza en narrativas de oportunidad
9
. En la misma línea, la profesora de Harvard Business School, Rosabeth Moss Kanter, desgrana en su último libro Thinking Outside the Building
 (Nicholas Brealey, 2020), cómo la capacidad de contar buenas historias se ha convertido en la principal habilidad en el campo de la innovación y la transformación, ya que, especialmente para esta última, se necesita que equipos enteros de personas se sumen a un viaje lleno de incertidumbre.

El matemático y profesor emérito de ESADE Eduard Bonet, uno de mis referentes en el mundo de la educación, ha investigado durante gran parte de su carrera acerca de la epistemología en las ciencias del management
, así como el valor de la narrativa, la retórica y las metáforas en la empresa. Para Eduard Bonet, la retórica tiene una función central en el management y la innovación, y esta es en esencia un ejercicio de persuasión, en el que se incluyen argumentaciones (logos
), credibilidad (ethos
) y emociones (pathos
).

Este libro realiza un esfuerzo narrativo, cuenta una historia acerca de un viaje (de la disrupción a la transformación), conecta con la credibilidad que se deriva de la experiencia de miles de directivos, y desata un conjunto de emociones, ya que el moonshot thinking
 no nos deja indiferentes. Espero por lo tanto que las palabras contenidas en este libro tengan la suficiente carga persuasiva para que puedas evolucionar desde las narrativas de amenaza hacia las narrativas de oportunidad, como John Hagel nos sugiere.

Finalmente, verás que este no es tanto un libro sobre moonshots
, sobre los que por cierto hay abundante literatura en el año del cincuenta aniversario del moonshot
 del Apolo 11, sino que es un libro sobre cómo aplicar en tu empresa y en tu forma de pensar los aprendizajes que se derivan de esa tipología de hitos. La única forma de exponencializar lo que hemos aprendido de los moonshots
 es traducirlo a una forma de pensar y a una metodología, de manera que el moonshot thinking

 sea parte esencial de la toma de decisiones en el día a día de cada directivo, o de cada emprendedor. Espero que disfrutes del viaje tanto como yo he disfrutado planificándolo para ti.

ESTE LIBRO EN EL CONTEXTO DE LA COVID-19

Este libro entró en el proceso de maquetación cuando la pandemia ocasionada por el coronavirus estaba teniendo un mayor impacto en Europa. Después de varias semanas de confinamiento en casa, con dos niños menores de nueve años, le daba vueltas en mis escasos ratos libres a si había ideas o conceptos compartidos en este libro que fueran a cambiar significativamente como consecuencia de los efectos más perdurables de la pandemia.

La pregunta que me planteé fue: en un escenario posterior a la pandemia, ¿habrá más o menos innovaciones disruptivas? Pensé que esta era la pregunta clave porque cuando hablamos de moonshot thinking
, en el fondo, hablamos de un modelo mental con el que convivir positivamente con la innovación disruptiva (anticipándola o convirtiéndote en el disruptor). Para responder a la pregunta, traté de tomar perspectiva desde dos ángulos: la demanda y la oferta.

Desde el punto de vista de la demanda, traté de pensar cuál es el mayor obstáculo por el que los usuarios suelen retrasar o sencillamente dejar de adoptar una innovación. Llegué a la conclusión de que se trata de hábitos y comportamientos muy sutiles, pero muy arraigados, que nos llevan a inercias y rutinas contrarias al cambio. Sin embargo, situaciones extremas como la ocasionada por la Covid-19, nos fuerzan a modificar esas rutinas y, al ser forzados, descubrimos de forma sorprendente usos o procesos que nos resultan más cómodos, o más fáciles, o mas rápidos, o mejores en cuanto a calidad.

Es esa constatación basada en una experimentación real la que nos puede ayudar a acelerar los niveles de adopción de determinadas innovaciones. Por ejemplo, miles de participantes en programas directivos de todo el mundo han tenido que conectarse en las últimas semanas a una versión online
 del programa que estaban realizando de forma presencial en algunas de las mejores 
escuelas de negocios. Al verse forzados a ello, habrán descubierto y experimentado diversos aspectos en los que el aprendizaje online
 es mejor que el formato presencial. Esto quiere decir que su mayor predisposición al cambio facilitará a las escuelas de negocios realizar una transición hacia un modelo de aprendizaje híbrido (online
/presencial).

Lo cual nos lleva al punto de vista de la oferta. Para las organizaciones, la mayor dificultad en la implementación de las innovaciones de carácter más disruptivo reside, al igual que sucede con el usuario final, en las inercias que, en este caso, son de tipo organizativo u arquitectónico. Lo que menos cuesta cambiar es un producto, o un servicio, o un proceso. Pero cambiar la arquitectura, es decir, mover las piezas de un sitio a otro, es un proceso de cambio altamente resistente. Sin embargo, en una situación de máxima crisis como la provocada por esta pandemia, las empresas no tienen más alternativa que adoptar formas más disruptivas de organización. Por ejemplo, en la crisis financiera de 2008, las grandes empresas congelaron o recortaron los presupuestos dedicados a la infraestructura tecnológica, lo cual dio origen al fenómeno del software as a service
 y la irrupción de empresas como Salesforce.

En conclusión, es de esperar que tras la Covid-19 podamos asistir a un momento de aceleración de la disrupción en industrias en las que tecnologías como el streaming
, el vídeo o las herramientas colaborativas tengan un papel relevante y transformador, por ejemplo, en sectores como la educación y la medicina. También deberíamos esperar una mayor predisposición de las organizaciones a realizar cambios más radicales, lo cual puede generar olas disruptivas de mayor magnitud. Es decir, la crisis generada por la pandemia, que va acompañada de la adopción de nuevos hábitos disruptivos, podría provocar una intensificación por velocidad o magnitud de las ideas que encontrarás en este libro, de manera que muy posiblemente, en los próximos meses y años inmediatos, estaremos demandando más moonshot thinking
 como modelo mental para adaptarse y superar dichas olas de carácter disruptivo.


___________________


1
 Puedes ver la entrevista a John Krafcik, CEO de Waymo, explicando el hito de los veinte millones de millas, en el siguiente enlace: www.fortune.com/2020/01/07/googles-waymo-reaches-20-million-miles-of-autonomous-driving/
.

2
 Puedes ver una entrevista de Harvard Business Publishing
 a John Kotter en la que explica el «sentido de urgencia» en este enlace: www.hbr.org/video/2226595886001/the-importance-of-urgency
.

3
 El periodista de Fortune
 Geoff Colvin explica maravillosamente bien los problemas de GE en este elocuente artículo: «What the Hell Happened at GE?», Fortune
, 24 de mayo 2018, accesible en www.fortune.com/longform/ge-decline-what-the-hell-happened/
.

4
 En el libro The Startup Way
 (Currency Books, 2017), Eric Ries describe con todo detalle su relación con GE.

5
 La consultora Innosight ha realizado un muy buen estudio de la longevidad corporativa a partir de los datos de Standard & Poor’s: www.innosight.com/wp-content/uploads/2017/11/Innosight-Corporate-Longevity-2018.pdf
.

6
 Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma
, Harper Business, 2000.

7
 Aunque el artículo fue originariamente publicado en The Wall Street Journal
, solo podrás acceder a él bajo registro, pero la web de la firma de Marc Andreessen, el VC Andreessen Horowitz, te ofrece el texto entero en este enlace: www.a16z.com/2011/08/20/why-softwareis-eating-the-world/
.

8
 Además de James March, los profesores Charles A. O’Reilly III (Stanford) y Michael L. Tushman (Harvard) han abordado el concepto de la «ambidexteridad» en el libro Lead and Disrupt
 (Stanford University Press, 2016).

9
 En este artículo, John Hagel explora a fondo el rol que las narrativas juegan en la innovación y la transformación empresarial: www.edgeperspectives.typepad.com/edge_perspectives/2011/05/the-pull-ofnarrative-in-search-of-persistent-context.html
.

PRIMERA PARTE

CONVIÉRTETE EN UN DIRECTIVO CON CAPACIDADES AUMENTADAS:

EL MOONSHOT THINKING



«Si hoy fuera mi último día, ¿me gustaría estar haciendo lo que estoy a punto de hacer?».

STEVE JOBS


MOONSHOT THINKING
, TU NUEVA TECNOLOGÍA EXPONENCIAL

En los últimos años, principalmente en instituciones como la Singularity University, se ha popularizado el concepto de las «tecnologías exponenciales», aquellas que se caracterizan por doblar su rendimiento cada determinados periodos de tiempo. Se trata de tecnologías que siguen el trazado de la denominada Ley de Moore, la observación que Gordon Moore —uno de los fundadores de Intel— realizó en 1965 de que el número de transistores en los circuitos integrados que Intel producía se iba doblando cada dieciocho meses aproximadamente.

Según Ray Kurzweil, este comportamiento se ha visto reproducido en los últimos años y va a seguir su trazado exponencial para un número de tecnologías, entre ellas la inteligencia artificial (IA), la realidad aumentada y virtual (AR / VR), la robótica, la fabricación digital y la biotecnología. Sin embargo, en todas estas tecnologías veremos fases exponenciales seguidas de fases mesetarias, siguiendo curvas de desarrollo en forma de ‘S’ inclinada. Conocer adecuadamente estas tecnologías, sus fases de desarrollo, así como sus potenciales intersecciones (combinaciones de tecnologías) es una fuente de ventaja competitiva muy relevante para cualquier empresa. Pero precisamente para comprender mejor las dinámicas competitivas viajemos atrás en el tiempo hasta los años ochenta.

En el inicio de esa década, el profesor de la Harvard Business School Michael Porter, presentó un modelo de análisis que se convertiría en uno de los más utilizados de la historia de la estrategia: las 5 Fuerzas de Porter
1
. Se trataba de un modelo que permitía estudiar las fuerzas (cinco) que actuaban sobre el nivel de atracción de una industria, basado en su capacidad para generar beneficios de forma sostenida. Estas cinco fuerzas eran: el nivel de competitividad en el sector, el potencial de irrupción de nuevos 
entrantes, el poder de negociación de los proveedores, el poder de negociación de los clientes y, por último, la amenaza de productos sustitutivos. A modo de ejemplo, en una industria en la que el proveedor tenga una fuerza desproporcionada, será muy difícil para cualquier empresa en esa industria sostener un nivel alto de márgenes y beneficios, de manera que solo existiría cabida para posiblemente uno o dos operadores que actúen con márgenes muy bajos.

En las discusiones con directivos acerca de si el modelo de Porter es o no es vigente en el siglo XXI
, el debate siempre se decanta hacia una de las fuerzas, la de los nuevos entrantes, como el vector que más significativamente ha cambiado en las casi cuatro décadas de aplicación del modelo. Es una evidencia que gracias a distintas combinaciones de tecnologías exponenciales hoy es más fácil penetrar en prácticamente cualquier sector, y que por lo tanto la amenaza de disrupción incluso en posiciones de liderazgo es una nueva normalidad. Seguro que en tu empresa habéis notado esta amenaza en los últimos años y esto es algo que impacta en vuestra estrategia y en la capacidad de generar beneficio, puesto que nuevos jugadores tienen la capacidad de crear nuevas ofertas atractivas para tus clientes de forma constante.

Sin embargo, me gustaría poner el énfasis en una transformación que es propia de nuestra era: si hay unas barreras que realmente han remitido en los últimos años, estas no son solo las barreras de entrada a una industria, sino las barreras para pensar en grande. En la era predigital, la magnitud del éxito potencial de un negocio estaba limitado por la propia finitud del modelo de producción. Incluso, en las décadas de la internacionalización de las grandes multinacionales, la expansión geográfica era un modelo claramente de carácter finito (producir o vender en n
 geografías en lugar de en una geografía). En la era digital, la capacidad de generar valor tiene un upside

2
 (casi) ilimitado, es decir, si un modelo funciona bien y de forma sistematizada, tiene potencial para escalar de forma casi ilimitada y generar en consecuencia una ventaja desproporcionada.

Cuando la tecnología del vídeo streaming
 comenzó a ser suficientemente fiable, el crecimiento y el valor de Netflix se dispararon, en contraste con la decadencia de Blockbuster. Este es un ejemplo que aparecerá en varias ocasiones durante el libro por diversos motivos, pero uno de los más relevantes es que Netflix fue una empresa que logró alcanzar este upside

 ilimitado, al multiplicar por cien (100x) su valoración entre 2000 y 2018.


[image: ]


Fuente: Drift




Antes de seguir leyendo

Fíjate en cómo la valoración de Netflix se desacopla de Blockbuster: en el momento en el que una tecnología como el vídeo streaming
 hace que la idea inicial de Netflix sea escalable, entonces Netflix inicia una trayectoria hacia una ventaja desproporcionada. Pregúntate: ¿crees que en tu sector existe algún nuevo jugador que podría desacoplarse de una forma similar?



Si hay un producto de entretenimiento que ha causado furor entre las generaciones más jóvenes en estos últimos años, este es Fortnite, el juego creado por la empresa Epic Games. En tan solo un año ingresó quinientos millones de dólares solo en descargas de iPhones, y ya ha generado más de mil millones de ingresos a través del conjunto de plataformas con las que opera. Sin embargo, Fortnite no deja de ser un hit
, como lo sería una película legendaria en la industria de Hollywood. Al ser un hit
, Fortnite pasaría por un ciclo de madurez y decadencia como producto de entretenimiento, y el reto principal para Epic Games sería encontrar la fórmula para reemplazar ese hit

 por otro.

Sin embargo, Epic Games presentó recientemente su nueva estrategia, que consiste en abrir los secretos de Fortnite a desarrolladores de software
 y empresas competidoras, de manera que estos últimos puedan crear nuevos juegos sobre la base de Fortnite, a cambio de que Epic Games se llevara un porcentaje de esa nueva creación. En otras palabras, lo que el CTO (Chief Technology Officer) de Epic Games trata de lograr es alcanzar un upside
 ilimitado a partir del éxito de Fortnite, transformando este juego para pasar de ser un producto a ser una plataforma.

Scott Kupor, socio en Andreessen Horowitz, la firma de venture capital
, escribió Secrets of Sand Hill Road
 (Penguin US, 2019) en alusión a la famosa carretera en un extremo de Palo Alto a lo largo de la cual tienen su sede la mayor parte de las grandes firmas de venture capital
. Sand Hill Road es algo así como el Wall Street de la costa oeste de los Estados Unidos, o en otras palabras, el Wall Street del siglo XXI
. En su libro, Scott Kupor explica «los secretos» de las firmas de venture capital
. En su fórmula de inversión, se relatan los tres pilares sobre los que se sustenta su toma de decisiones: mercado potencial, equipo y producto. Sin embargo, pone un énfasis especial en ese unlimited upside
 del mercado potencial, el cual, según Scott Kupor, es el objetivo natural de los nuevos emprendedores, quienes «buscan soluciones que representan mejoras de como mínimo un 10X
, ya que con mejoras marginales muy difícilmente se modifican hábitos de consumo anteriores».

Renata Quintini, de Lux Capital, suele decir que los nuevos proyectos emprendedores más interesantes acostumbran a tener un «riesgo de mercado cero»
3
, es decir, que en caso de funcionar no hay duda de que su potencial de mercado es enorme. En resumen, el emprendedor del siglo XXI
 tiene más posibilidades de crear analgésicos (una solución que no podemos perdernos) que suplementos vitamínicos (la mejora de una solución existente).

Mi propuesta es que hoy deberíamos contemplar la posibilidad de añadir una sexta fuerza en el modelo de Porter que nos permitiera evaluar si existe o no potencial para obtener una ventaja desproporcionada y casi ilimitada (unlimited upside
) en el sector de análisis o en el lanzamiento de un nuevo producto, ya sea por un emprendedor o por una empresa establecida.

Por ejemplo, cuando empezaron a proliferar algunas de las 
primeras aplicaciones de servicios de movilidad como Uber o Lyft, algunos analistas comentaron acerca del potencial de mercado de estas. En algunos casos, se utilizaba el mercado actual del taxi como referente, y se calculaba el potencial de Uber o Lyft como un porcentaje de ese mercado. En ese caso, se trataba de un punto de vista que consideraba a este tipo de aplicaciones como una mejora incremental de lo que ya existía (el taxi). Sin embargo, gracias al potencial de la tecnología (GPS, smartphones
), Uber o Lyft contemplaban la realidad desde una lente distinta, un modelo mental 10X
 en el que consideraban que la oferta de vehículos para sus apps
 no serían los taxis existentes, sino que potencialmente podría serlo cualquier persona con un vehículo ocioso, lo cual generaría también un interés y una demanda de un nuevo orden de magnitud.

Después regresaremos a este ejemplo, pero ahora es importante que nos quedemos con la observación de que mientras las tecnologías exponenciales estaban allí y eran relativamente accesibles para todo el mundo, hubo un grupo de emprendedores que supieron proyectar ese unlimited upside
 utilizando un modelo mental que les permitió visualizar y hacer tangible el potencial de mercado en toda su magnitud.

La posibilidad de utilizar de forma recurrente esta lente, a la que aquí llamamos moonshot thinking
, está al alcance tanto de empresas establecidas como de startups
, y es un atajo mental para activar nuestro modo explorativo. Sin embargo, veremos cómo, precisamente, uno de los motivos por los que hoy es más relevante la aplicación del moonshot thinking
 en las empresas incumbentes es porque los emprendedores pueden apalancarse en una especie de plataforma de superpoderes desde la que pueden llegar a disrupcionar distintas industrias o partes de estas.

EVOLUCIÓN DEL MOONSHOT THINKING
: DE NACIONES SUPERPODEROSAS A EMPRENDEDORES CON SUPERPODERES

«Elegimos ir a la Luna. Elegimos ir a la Luna en esta década, y también afrontar los otros desafíos, no porque sean fáciles, sino porque son difíciles, porque esta meta servirá para organizar y 
medir lo mejor de nuestras energías y aptitudes, porque es un desafío que estamos dispuestos a aceptar, que no estamos dispuestos a posponer y que tenemos toda la intención de ganar».

JOHN F. KENNEDY

Este es un pequeño extracto traducido del discurso del presidente Kennedy en septiembre de 1962 en la Universidad de Rice, en Houston, en el que anunciaba el moonshot
. Recientemente, en el verano de 2019, se ha celebrado el cincuenta aniversario de la llegada del Apolo 11 a la Luna y el feliz retorno de su tripulación al planeta Tierra. Sin duda, se trata de uno de los grandes hitos de la historia de la humanidad que nunca ningún libro de historia podrá omitir.

El discurso de Kennedy es fuente de inspiración y casi un tratado sobre liderazgo en sí mismo. Siempre hay dos aspectos que me han llamado la atención en mayor medida de ese discurso. En primer lugar, la movilización que ese discurso generó para reunir capacidades y conocimientos, de manera prolongada en el tiempo, alrededor de una misión para la cual el éxito pasado era menos relevante que en otro tipo de proyectos para apuntalar el éxito futuro: en otras palabras, para ir a la Luna no se podía ensayar en el satélite ni se podían reunir aprendizajes sobre misiones anteriores.

En segundo lugar, el discurso de Kennedy era un ejemplo de objetivos audaces que superan a uno mismo: se orientaba al largo plazo, aunque citaba una fecha que generaba una cierta tensión («llegaremos antes del final de la década») y sobre todo era relevante para una nación y para la humanidad, situando los intereses cortoplacistas de un presidente en un segundo plano, porque situaba el logro del objetivo, y sus potenciales réditos, casi con toda seguridad fuera de su mandato.

Salim Ismail, autor del libro Organizaciones exponenciales
 (Bubok Publishing, 2016) y uno de los cofundadores de la Singularity University, creó el concepto del MTP
4
 (Massive Transformative Purpose
 o Propósito Transformador y Global) para describir cuál es la fuente de inspiración de aquellas empresas que en los últimos años han transformado la geografía empresarial y que se han caracterizado por un crecimiento exponencial.

Uno de los ejemplos que más veces cita Salim Ismail es el de Google y su MTP basado en «organizar toda la información que existe en el mundo». Un MTP, además de ser emocionante y simple, debe ser creíble, una guía para muchas personas y una fuente de crecimiento (escala) en el futuro: cuando Google afronta la misión de organizar toda la información del mundo, este MTP no limita sus algoritmos a las búsquedas tradicionales a través de cualquier dispositivo, sino que abre la posibilidad a que por ejemplo se pueda incubar una empresa de conducción autónoma, ya que el fundamento operativo de cualquier tecnología driverless
 es el de organizar la información contextual, o bien se pueda invertir en una empresa como Calico, en el espacio de la biotecnología, cuyo objetivo es el de organizar la información biológica.

El discurso de Kennedy en 1962 era como una semilla que contenía un MTP para toda una nación, algo así como «superando los límites del ser humano». No cabe duda de que hubo que movilizar ingentes esfuerzos, que incluso se asumió el riesgo del fracaso del proyecto, o aún peor, el riesgo de un posible accidente en el momento de la verdad. Pero para superar esas dificultades, las personas involucradas en cada una de las etapas de la misión hasta el verano de 1969 sabían que trabajaban para una misión transformadora que tendría un impacto en el conjunto de la humanidad, y que además dejaría un legado que trascendía el corto plazo.

Casi cincuenta años después del discurso del moonshot
 de Kennedy, en el año 2010, Google decidió poner en marcha un laboratorio de innovación, llamado Google X, que pasaría a ser conocido como la moonshot factory
 de Google. Este es el laboratorio en el que se trabaja de forma semi-secreta en la ideación y desarrollo de moonshots
. Astro Teller, el director o capitán de Google X, hace escasos años rebautizado simplemente como X, define un moonshot
 como una solución radical a un problema relevante mediante el uso de tecnologías exponenciales, con la aspiración de impactar, como mínimo, en beneficio de mil millones de personas en el mundo. El proyecto más emblemático que se graduó en Google X fue el de la conducción autónoma, que terminó convirtiéndose en una empresa independiente (Waymo).

Otra gran empresa, el gigante de las telecomunicaciones español Telefónica, lanzó su propia moonshot factory
, Alpha, en el año 
2015. Situada en el distrito de Diagonal Mar de Barcelona, Alpha reunió durante cinco años a decenas de investigadores procedentes de todo el mundo, con la aspiración de crear negocios con un valor mínimo de mil millones de euros que solucionaran problemas de escala planetaria (generalmente ligados a los objetivos de sostenibilidad de Naciones Unidas). Para ello, Alpha desarrolló uno de los procesos de ideación más sofisticados, trabajando durante ese tiempo en moonshots
 en los campos de la salud, la energía y la educación.

Mariana Mazzucato, profesora del University College London y directora del Institute for Innovation and Public Purpose, escribió el libro The Entrepreneurial State
 (Penguin Books, 2013), en el que defendía que el éxito innovador de los Estados Unidos se debía no solo al genio de Steve Jobs o al rol del venture capital
 en el Silicon Valley, sino que en primer lugar era fruto del rol emprendedor del Estado, el agente que asume las inversiones de largo plazo más arriesgadas. Por ejemplo, el GPS o la internet, dos de los desarrollos tecnológicos sobre los que se han asentado gran parte de las revoluciones del siglo XXI
, fueron impulsados por la inversión pública, especialmente por el Departamento de Defensa de los Estados Unidos.

Mi colega Angel Saz, profesor de Geopolítica y estrategia en ESADE, siempre argumenta que los distintos tratados internacionales entre países, en el ámbito de la política y el comercio internacional, forman una especie de plataforma global que genera fiabilidad y seguridad jurídica para las empresas, sobre la que se pueden apalancar para generar oportunidades de negocio a escala internacional. Es evidente que para crear esa plataforma global que facilita los negocios internacionales, cada Estado ha invertido muchísimos recursos con el fin de llegar al diseño de esos acuerdos multilaterales.

Mariana Mazzucato defiende que los Estados crean esa tipología de plataforma también en el ámbito de las tecnologías más disruptivas
5
. El moonshot
 de los Estados Unidos en los años sesenta sería un claro ejemplo de un aportador neto de recursos a esa plataforma global: gracias al moonshot
 no solo se avanzó en la tecnología espacial (cohetes, satélites), sino también en campos como la miniaturización y los aparatos electrónicos sin cable, la nutrición o el textil. Todavía hoy seguimos beneficiándonos de la 
aportación creada por la misión Apolo 11, por ejemplo, con la reciente popularización de los auriculares sin cable.

Todavía es pronto para vislumbrar cuál será la contribución de moonshots
 impulsados desde la esfera privada, como los de Google o Telefónica, a esa plataforma tecnológica de acceso global, pero sin duda es altamente probable que su contribución sea positiva: el moonshot
 más emblemático de Google, la conducción autónoma, ha situado este desarrollo tecnológico en el foco de la estrategia de todos los grandes fabricantes en el sector de la automoción. UBS, la banca suiza, estima que en 2030 el mercado de los robotaxis
 tendrá como mínimo un valor de 1,2 trillones de dólares, generando además impactos positivos adicionales en sectores adyacentes, como el de los sensores o los chips de inteligencia artificial.


[image: ]


Fuente: UBS, FT





Antes de seguir leyendo

Fíjate en la magnitud del impacto en la economía global de los vehículos autónomos, en especial lo que ahora denominamos robotaxis
. Se trata de un desarrollo tecnológico que va a impactar en otras industrias, por ejemplo, el sector asegurador, el inmobiliario o el urbanístico, entre muchos otros. Pregúntate: ¿crees que la conducción autónoma producirá algún tipo de transformación en la generación y captura de valor en tu sector?, ¿has dibujado escenarios posibles?



En cualquier caso, ya sea por el efecto tractor de moonshots
 como el de los Estados Unidos en 1961, o bien por el efecto multiplicador y creador de nuevos mercados de otros moonshots
 impulsados desde la esfera privada, hoy presenciamos un momento único en la historia de la humanidad: la plataforma tecnológica de acceso abierto y global es tan densa y de tanta potencia, que nuestros emprendedores, tanto emprendedores tradicionales como también aquellos que emprenden desde dentro de una empresa establecida, pueden acceder a una especie de plataforma de superpoderes, de manera que se han convertido en emprendedores con capacidades aumentadas. Y ese es el motivo principal por el que pensar en grande es más accesible y posible que nunca antes en nuestra historia reciente.

Si antes era casi obligado que los moonshots
 se originaran desde las grandes naciones y después desde grandes empresas multinacionales, veremos cómo, de forma creciente, emprendedores individuales o pequeños equipos de emprendedores serán los protagonistas de los próximos moonshots
.

En la ciudad de Los Ángeles, el ingeniero español Isaac Castro, citado por MIT y World Economic Forum como uno de los emprendedores más influyentes de los últimos años, es el cofundador de Emerge, la empresa que trata de redefinir por completo la comunicación humana en el siglo XXI
. Para ello ha desarrollado un producto basado en la telepresencia, que permite experimentar el tacto de otra persona en la distancia. Paul Allen, el que fuera cofundador de Microsoft, es uno de los inversores en la empresa de Isaac Castro.

No muy lejos de Emerge, también en Los Ángeles, se encuentra Relativity Space, la empresa que está reinventando la producción de cohetes mediante un sistema de impresión en 3D. Su modelo de fabricación logra reducir 10X

 el tiempo de producción y en 100x el número de partes de las que se compone un cohete.

Ya en España, desde Valencia, David Pistoni es el CEO de Zeleros Hyperloop, empresa inspirada en el concepto del hyperloop
, un modo de transporte ideado por Elon Musk, que consiste en una infraestructura que por succión y levitación es capaz de operar vehículos autónomos (substitutivos del tren de alta velocidad) a más de 1.000 km/h. Todos ellos son ejemplos de emprendedores cuyas capacidades nos hubieran parecido de ciencia ficción hace tan solo una o dos décadas.

El inversor e intelectual Naval Ravikant (Angel List), explicaba en 2013 cómo estábamos empezando una nueva era, que él definía como fruto de las revoluciones industrial y de la información, la «Era Emprendedora» (The Entrepreneurial Age)
6
. Esta era se caracteriza por la posibilidad de producir, o servir, con altísima calidad (fruto de la predictibilidad de la digitalización) a escala (con volúmenes masivos). En los próximos apartados se explica cuáles son los superpoderes del emprendedor, estructurados en tres categorías: la capacidad de crear nuevos modelos de negocio desde cero; el acceso a un continuo de recursos estratégicos que se vuelven casi infinitos; y finalmente el superpoder de la predicción, facilitado por la Inteligencia Artificial (IA).

Esta es una era en la que el coste de oportunidad de no ser emprendedor será cada vez más elevado, lo cual tendrá repercusiones en la forma en la que se perciben tanto los estudios universitarios tradicionales como también los puestos de trabajo orientados a la estabilidad. Si anteriormente hubiéramos dicho que el coste de oportunidad de ser emprendedor era elevado (por ejemplo, por la pérdida de un trabajo estable), muy pronto diremos que sucede justo al revés. Gracias al acceso a una plataforma de superpoderes y la posibilidad de obtener un upside
 ilimitado, el coste de oportunidad de no intentarlo como emprendedor será cada vez más alto.

Mientras tanto, sería interesante que empezaras a pensar en qué personas de tu empresa piensan y actúan como un emprendedor con superpoderes. Te recomiendo que trates de no ponerles demasiadas barreras a su iniciativa. De hecho, tú puedes aprender de ellos, porque en gran parte, tu éxito como directivo en el futuro dependerá de tu capacidad para convertirte en un ejecutivo con 
capacidades aumentadas.

SUPERPODERES DEL EMPRENDEDOR: NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO DESDE CERO

El primer superpoder del que dispone un emprendedor hoy en día, es la capacidad de crear nuevos modelos de negocio prácticamente desde cero. Pero irónicamente, esa capacidad deriva de que hoy no es necesario empezar desde cero. En primer lugar, existe una fuerza centrífuga que aplica a todos los modelos de negocio existentes: allí donde haya porciones de un modelo de negocio que puedan ser digitalizables, habrá una fuerza que hará que esa porción se desagregue y pueda ser desarrollada por un nuevo jugador que empieza desde cero. Esta idea tiene un fundamento económico y veremos por qué. En segundo lugar, veremos cómo crear un nuevo modelo de negocio con fundamentos digitales es más parecido a montar un Lego para el cual ya tenemos una buena parte de las piezas previamente montadas.

La fuerza centrífuga del coste marginal que tiende a cero

Para comprender la primera, y posiblemente más importante, de todas las fuerzas que definen los superpoderes del emprendedor, vamos a refrescar, en menos de un minuto, la teoría económica clásica. Uno de los conceptos fundamentales de esta disciplina es el del coste marginal: se suele decir que el coste marginal es el incremento de coste de un producto que ocurre al incrementar la producción en una unidad adicional.

En el modelo económico tradicional, una primera unidad de un producto físico siempre es muy cara de producir, porque está precedida por una gran inversión en el equipamiento y las capacidades necesarias para realizar la producción. Pero a medida que la producción de ese bien físico (por ejemplo, CD de música) va creciendo, el coste marginal desciende, debido a que el coste hundido inicial, aquella inversión que ya no puede recuperarse, se está repartiendo entre cada vez un mayor número de unidades.

La curva del coste marginal vuelve a iniciar una trayectoria 
ascendente cuando, por ejemplo, debido al crecimiento, tenemos que adquirir más equipamiento, o contratar a más personal, o incluso cambiar completamente nuestras instalaciones para modernizarlas, volviendo de nuevo a incurrir en costes iniciales.

Pero, ¿qué sucede con los productos digitales? ¿qué trayectoria sigue la curva del coste marginal? Si en lugar de producir CD somos una plataforma de música, por ejemplo Spotify, una vez hemos incurrido en los costes iniciales (por ejemplo, el diseño de la plataforma y sus algoritmos), no incurrimos en costes marginales adicionales cada vez que reproducimos una canción. Sí, es verdad que la mayoría de acuerdos comerciales con Spotify implican también el pago de un royalty
 para cada canción reproducida, pero ese es un coste comercial constante y predecible, que seguirá siendo constante y predecible aunque esa canción se reproduzca millones de veces o bien de forma ilimitada.

Desde el punto de vista del cliente, adquirir CD adicionales tenía un coste marginal altísimo, en comparación con reproducir de forma ilimitada miles de canciones dentro de una suscripción mensual, de la misma forma que incurrir en el revelado de fotografías hacía que cada bloque adicional de treinta y seis fotografías tuviera un coste marginal altísimo, mientras que el coste marginal de quinientas nuevas fotografías en nuestro smartphone
 es cero.

Es decir, en un entorno digital, el coste marginal es siempre decreciente para quien produce o distribuye y casi nulo para el consumidor, y generalmente, tiende a cero para ambos. El significado de esta ley digital del coste marginal es de gran trascendencia. Opera como una fuerza centrífuga en modelos de negocio existentes. Sea cual sea el modelo de negocio sobre el que trabaje una empresa, existirá siempre una porción de ese modelo de negocio que podrá ajustarse a la ley del coste marginal cero, que no será otra que la porción del modelo de negocio que sea susceptible de ser codificado o digitalizado.
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Fuente: Applico (Platform Innovation)




Antes de seguir leyendo

El coste marginal que tiende a cero es uno de les ejes de la economía digital. Pregúntate: ¿cuáles son los distintos aspectos de tu cadena de valor, o de tu modelo de negocio, en los que consideras que el coste marginal cero sería aplicable en los próximos años?, ¿qué transformaciones acarrearía para tu empresa?



Un ejemplo relevante: las plataformas de movilidad

Veamos un ejemplo sobre el que regresaremos en varias ocasiones durante este viaje, el caso de Uber, una plataforma de movilidad que pone en contacto a conductores y a pasajeros a través de un algoritmo dinámico, cuya función es realizar una doble asignación en función de cada petición que recibe, dada una combinación de geolocalizaciones: por un lado, asigna un conductor a un viajero; por otro lado, calcula el mejor precio del trayecto, en función de la demanda y la oferta del momento.

El dinamismo de este algoritmo
7
 es lo que hace que Uber, especialmente en los Estados Unidos, funcione con un alto nivel de 
eficiencia, porque en los momentos de mayor demanda, en los que existiría con frecuencia escasez de taxis (recordemos que el número de taxis es fijo), en cambio, en el caso de Uber, al tener un precio dinámico, incentiva que en ese momento crezca de forma natural la oferta de conductores/vehículos dispuestos a cubrir un trayecto específico.

La principal disrupción de Uber en el sector de la movilidad ha sido el convertir en algo totalmente accesible el movernos del punto A al punto B, lo que en esencia es una ecuación que se puede sistematizar y optimizar, un algoritmo.

Al resolver esta ecuación, Uber desagrega del modelo de negocio de cualquier otra empresa la función: ir del punto A al punto B. Por ejemplo, aunque Uber no sea un competidor natural de ningún fabricante de automóviles, llevarte de A hasta B es una circunstancia esencial del producto que vende cualquier fabricante de coches. Resulta que con la irrupción de Uber hay una componente del modelo de negocio de cada fabricante, que puede resolverse de una forma más eficiente, con un impacto tan relevante que hará que incluso personas que vivan en áreas urbanas lleguen a plantearse si tiene sentido o no tener un vehículo en propiedad.

Es muy importante en este punto que nos quedemos con esta idea fundamental: en todas las industrias y para todas las empresas que operan en una, encontraremos trozos de un modelo de negocio existente que son meramente algorítmicos, como el caso que hemos descrito del modelo de un fabricante de automóviles con respecto a la irrupción de Uber.

Estos trozos algorítmicos, codificables y digitalizables, serán susceptibles de sufrir disrupciones, y al mismo tiempo representan una oportunidad continua para emprendedores dotados de superpoderes. La ley del coste marginal es la responsable de ello, porque actuará como fuerza centrífuga en todos los modelos de negocio, como un radar que continuamente detecta oportunidades donde aplicar la variante de la ley del coste marginal que tiende a cero.

El impacto de esta fuerza centrífuga es doble: por un lado, desagrega modelos de negocio existentes buscando esa pieza codificable, pero por otro lado, agrega cada una de esas piezas tomadas de distintos competidores. Por ejemplo, en el caso de Uber, la pieza del «llevarme de A hasta B», una vez desagregada de cada 
jugador existente, se reintegra en una pieza gigante. Uber no compite contra nadie en el sector del automóvil, sin embargo, vacía de contenido una parte del modelo de negocio de cada competidor y crea un nuevo territorio competitivo basado en unas claves con las que ningún jugador tradicional está habituado ni preparado. Ese es, precisamente, el rol de una plataforma tecnológica.

Construyendo el Lego de los tech stacks


Los denominados tech stacks
 serían algo así como las aplicaciones tecnológicas ya existentes, a las que se puede acceder e ir apilando como un Lego, con el fin de construir de forma personalizada nuestro propio edificio (el producto que estamos diseñando para solucionar un problema de mercado). Cada una de esas piezas de Lego pueden ser lenguajes de programación, nuevos marcos de referencia, bibliotecas de aplicaciones, servidores, soluciones relacionadas con la interfaz de usuario, software
 específico, herramientas, etc.

Por ejemplo, una aplicación como Uber se construye como un Lego formado por piezas que ya existían previamente, desde lenguajes de programación como Python, bases de datos como MongoDB, sistemas de análisis de datos como Google Analytics, sistemas de pago como PayPal, bibliotecas de aplicaciones de IA como TensorFlow de Google, hasta un software
 de servicio al cliente como Zendesk, así hasta completar el Lego de unas sesenta piezas en el caso concreto de Uber.

Con los tech stacks
 rebrota la idea de que hoy es más fácil empezar desde cero porque de hecho no empezamos desde cero. Para el director de la cátedra de Entrepreneurship de la Singularity University, Pascal Finette, esta es otra de las grandes revoluciones del siglo XXI
, que da a las nuevas empresas una agilidad de ciencia ficción.

Finalmente, académicos como Alex Osterwalder, creador del popular Business Model Canvas, han logrado democratizar el acceso al concepto de modelo de negocio, creando una interfaz sencilla en la que de repente todas las piezas que hacen que un modelo de negocio funcione sean comprensibles tanto para un emprendedor como para un potencial inversor.

Pero el superpoder de crear nuevos modelos de negocio desde cero aún no estaría completo si no le pudiéramos añadir los efectos de otro superpoder, que es la capacidad que los emprendedores tienen para acceder a un continuo de recursos que están fuera de nuestra empresa, consecuencia directa de vivir en una era hiperconectada. Son los recursos infinitos.

SUPERPODERES DEL EMPRENDEDOR: ACCESO A RECURSOS (CASI) INFINITOS

Recursos infinitos de capacidad

Como consecuencia del desarrollo del cloud
 (servicios en la nube) en los últimos años, los precios relativos de almacenaje y computación han descendido hasta valores residuales. Según un estudio de Deloitte de finales de 2016
8
, los costes de computación son hoy cuatro mil veces más bajos que a principios de los noventa, mientras que los costes de almacenaje son sesenta mil veces más bajos. Estas cifras te pueden sonar entre espectaculares y ridículas, pero sin duda el mensaje principal es que se trata de recursos que se han comoditizado.

Este es sin duda el principal factor por el que, analizado en perspectiva, arrancar una startup
 es menos costoso que en anteriores generaciones, como corroboró un estudio que en 2011 realizó la firma de capital riesgo Upfront Ventures. Mientras que a finales de la década de los noventa, los costes fijos totales eran de promedio de unos cinco millones de dólares, observaron que entre el año 2000 y el 2011, se había producido un descenso en los costes totales de tres órdenes de magnitud (-1000x), hasta los cinco mil dólares de promedio.
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Fuente: Upfront Ventures




Antes de seguir leyendo

Lanzar una startup
 hoy es más barato, lo que también quiere decir que hay más gente que lo va a intentar. ¿Qué seguimiento realizas de las startups
 que se encuentran en su fase inicial? ¿Fomentas la relación de tu empresa con esas startups
? ¿Has aprendido algo acerca del tipo de problema que quieren solucionar y el cómo quieren hacerlo?



La convergencia tecnológica: un recurso infinito

La digitalización facilita la convergencia de tecnologías, ya que en última instancia, todas las tecnologías se tocan en su vertiente de ceros y unos. Hace poco, vimos cómo la farmacéutica GlaxoSmithKline (GSK) invirtió trescientos millones en 23andMe
9
, la startup
 de genómica, de manera que puedan desarrollar conjuntamente el campo que se abre en la intersección de la inteligencia artificial, la computación cuántica, la secuenciación del genoma, y las tecnologías CRISPR. Otra de las revoluciones a la vista la estamos viviendo en el sector asegurador, donde la convergencia entre la inteligencia artificial, los sensores, robots, y secuenciación genómica, permitirá detectar con alto nivel de precisión los potenciales riesgos, ya sean en el ámbito de la salud, en una fábrica, o en un vehículo. De esta manera, el propio modelo de negocio deberá evolucionar hacia la prevención. Pero el mensaje principal es que los emprendedores de hoy tienen un conjunto de posibilidades infinitas en la combinación y convergencia de tecnologías, lo cual facilita tanto la puesta en marcha como la aplicación de soluciones.

Los activos como recurso infinito

El contexto actual de hiperconectividad permite acceder a cualquier empresa a un continuo de recursos que son activos clave de su modelo de negocio pero que no están internalizados en la misma empresa. Uno de los ejemplos más recurrentes pero al mismo tiempo más explicativos es el de Airbnb, una empresa que ha logrado conectar una red casi infinita de recursos de alojamiento (casas, apartamentos y habitaciones) que no son propiedad de Airbnb ni forman parte de su balance contable, sino que se trata de activos externalizados. Con esta estrategia, y según datos de CB Insights, Airbnb ha logrado en muy pocos años agregar más capacidad de habitaciones disponibles que las cinco mayores cadenas hoteleras combinadas a lo largo de varias décadas.

Este fenómeno tiene un impacto relevante también en modelos organizativos. Hemant Taneja, director del venture capital
 General Catalyst, escribió el libro Unscaled
 (PublicAffairs, 2018), en el que argumenta que las empresas del futuro, a diferencia de las grandes multinacionales del siglo XX

, se construyen desde nodos muy pequeños con una muy baja densidad de activos propios.

El legendario CEO de la empresa china Haier, Zhang Ruimin, de quien hablaremos más adelante, dijo en 2015: «Ronald Coase nos enseñó la teoría de la empresa y nos habló de cómo las organizaciones definen sus fronteras, más o menos expansivas en función de una serie de costes de transacción. Pero esa teoría, una de las más importantes de la historia de la empresa, fue definida en la era preinternet. Hoy todas las empresas trabajan integradas en una megared, y hasta cierto punto, los recursos se vuelven infinitos. Hoy podemos construir un ecosistema sin fronteras».

El mercado como recurso infinito

Uno de los recursos que ha tomado un carácter casi infinito como consecuencia de la hiperconectividad es la de los usuarios que se agrupan alrededor de un ecosistema de producto o servicio creado por una empresa. Plataformas como Instagram han logrado alcanzar la cifra de mil millones de usuarios en menos de una década. Internet, que es un fenómeno relativamente reciente, solo alcanzó cien millones de usuarios en el mismo periodo de tiempo. El teléfono móvil tardó casi dos décadas en alcanzar los cien millones. Pero para comprender esta velocidad de transformación, es necesario que profundicemos en la fuerza tractora de los efectos de red.

La fuerza tractora de los efectos de red
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Reid Hoffman, el que fuera fundador de LinkedIn y hoy uno de los autores e inversores (Greylock Partners) más influyentes del Silicon Valley, dice que desde la irrupción de la internet en nuestras vidas iniciamos una era que él denomina la «Networked Age» (la Era Conectada o en Red). Uno de los principios económicos de esta era son los denominados «efectos de red», es decir, el fenómeno según el cual el valor de un producto o un servicio incrementa por sí mismo a medida que usuarios adicionales se incorporan a la red.

Por ejemplo, de nada serviría tener un teléfono si nadie más en el mundo tuviera otro para comunicarse con esa otra persona; de nada serviría utilizar Facebook como red social si nadie más la utilizara; 
de nada serviría listar un apartamento en Airbnb si no hubiera más apartamentos listados en esta plataforma, porque si no hubiera un tamaño suficiente, nadie se interesaría en alquilar a través de ella; y lo simétrico también es cierto: cuantos más centenares de miles de personas utilicen Airbnb, mejor es su experiencia, porque las reseñas de los usuarios fortalecen la calidad de la oferta. De la misma manera, cuantos más millones de usuarios tenga el sistema operativo Android, más incentivos habrá para que desarrolladores de todo el mundo creen aplicaciones para Android, lo cual atraerá a más usuarios.

Los efectos de red fueron popularizados a principios del siglo XX
 por Theodore Vail, el presidente de Bell Telephone, y posteriormente reconceptualizados a finales de los años setenta por Robert Metcalfe, fundador de la empresa 3Com. Es decir, desde el lado de la demanda, existe un incentivo intrínseco para cada nuevo usuario que se incorpora a una red, y es que su propia participación añadirá un valor adicional a la experiencia del conjunto.

Se trata de una especie de altruismo: sabemos que si no contribuimos con contenido en Facebook, Instagram o Twitter, otros podrían hacer lo mismo, de manera que el servicio perdería valor. Compramos un teléfono porque confiamos en que otros también lo harán, porque cada uno sabe que si nadie lo hace, tener un teléfono no tiene ningún valor. Los efectos de red actúan como una fuerza intrínseca a cualquier modelo de negocio con fundamentos digitales que hará que, una vez el modelo haya tomado tracción, acelere a gran velocidad como si transitara por un mercado infinito.

Los efectos de red hoy no se ciñen a las redes sociales más conocidas, sino que son cada vez más relevantes en servicios más especializados y de mayor valor, como Ping An Good Doctor, una aplicación que pone en contacto a médicos y pacientes, y que en muy poco tiempo (menos de cuatro años), ha conseguido cerca de setenta millones de usuarios, un nivel de crecimiento superior al que registraron en su día aplicaciones más generalistas como Skype o Twitter.

La financiación como recurso abundante

Pero el acceso al mercado necesita, principalmente, inversión. En la mayoría de ocasiones, el modelo de negocio de una startup
 en su fase inicial todavía no estará probado, y por lo tanto necesitará inversiones de aventura, el capital riesgo o venture capital
, con el fin de dotar a la empresa de un equipo mínimo y poder adquirir el tiempo para desarrollar y afinar el producto o servicio.

Precisamente, en los últimos años se ha producido una tormenta perfecta que ha combinado por un lado bajos tipos de interés, tanto en Estados Unidos como en Europa, lo cual hace fluir el dinero hacia otras alternativas de inversión (entre ellas, los fondos de capital riesgo), y por otro lado, genera un boom
 de accesibilidad tecnológica tal y como se relata en este capítulo, que ha facilitado la creación de startups
 tecnológicas cuyos éxitos, muy anómalos de hecho (Jeff Bezos, Mark Zuckerberg, Elon Musk, etc.), han generado atracción social por el fenómeno del emprendimiento. Esta combinación de factores ha llevado a que la inversión de los fondos de capital riesgo en nuevos proyectos se haya multiplicado 5x en la última década en los Estados Unidos, de unos veinte mil millones de dólares de inversión anual a unos cien mil millones en 2018.

Uno de los datos más espectaculares es el recuento que Crunchbase realiza cada mes de todas las operaciones que el capital riesgo realiza a nivel mundial: entre los años 2007 y 2014, se realizaban menos de cinco grandes deals
 (acuerdos de inversión) por cada mes en todo el mundo (Crunchbase considera un deal
 relevante aquel que supone una inversión de como mínimo cien millones). En estos momentos, sin embargo, se realizan entre treinta y cuarenta acuerdos de inversión por más de cien millones cada mes en todo el mundo. Es decir, cada día hay de promedio como mínimo un nuevo acuerdo de gran magnitud.

Este proceso de crecimiento de la inversión por parte del venture capital
 ha contribuido decisivamente a la formación de los denominados «unicornios», startups
 que tienen una valoración de mercado de como mínimo mil millones. Mientras hasta el año 2010 se creaban un promedio de menos de cinco unicornios al año, en los últimos años han surgido varias decenas de unicornios por año. Solo en la ciudad de Pekín, China, se han creado veintinueve en los últimos cuatro años.

Más allá del baile de cifras, me gustaría que como directivo te pudieras quedar con este mensaje: cada uno de estos unicornios está 
tratando de resolver un problema concreto que tiene que ver con una industria específica. Si hay unicornios en tu industria, harías bien, como directivo, en comprender cuál es el problema que están solucionando, para tratar de anticipar potenciales señales disruptivas.

Como veremos más adelante, uno de los peores síntomas de la disrupción son los puntos ciegos que se generan debido a la inmersión que realizamos en la agenda de nuestro día a día. Siempre me gusta decir que no hay nada más potente que crear nuevos hábitos estratégicos, y uno de ellos deberá ser el de seguir de cerca los unicornios de nuestra industria, comprendiendo, a fondo, su modelo de negocio, y desde allí, trasladar preguntas altamente vinculantes a nuestro equipo directivo.

La combinación de la ley del coste marginal que tiende a cero, el acceso a los tech stacks
, el acceso a recursos infinitos y los efectos de red, son un cóctel que ha revolucionado la economía en los últimos años al propiciar que tanto los costes unitarios de producción, como los costes unitarios de adquisición de nuevos clientes a partir de un cierto volumen, desciendan y tiendan a cero. Esta nueva economía unitaria es la raíz de la idea que en 2011 Marc Andreessen proponía en su artículo «Software Is Eating the World». Pero, precisamente, es en los años posteriores a la publicación de ese artículo, cuando un nuevo fenómeno ha producido una amplificación de los dos superpoderes descritos hasta ahora. Se trata de un nuevo superpoder que se superpone literalmente a los dos anteriores.

SUPERPODERES DEL EMPRENDEDOR: CAPACIDAD DE PREDICCIÓN (IA)

El Sputnik 1 fue el primer satélite artificial de la historia. La Unión Soviética logró su lanzamiento en órbita a principios de octubre de 1957. Ese éxito, aunque pasajero puesto que el Sputnik murió tres semanas después, fue un golpe psicológico en el entorno de la Guerra Fría. No podríamos comprender el moonshot
 de Kennedy sin antes pasar por el Sputnik, ya que este efímero pero efectivo éxito de la Unión Soviética propició el inicio de una carrera espacial entre ambas superpotencias, siendo el proyecto moonshot
 de 1962 uno de 
los momentos más icónicos de esa carrera.

Cincuenta y nueve años después del Sputnik 1, en marzo de 2016, en el hotel Four Seasons de la ciudad de Seúl, se produjo otro momento Sputnik. Lee Se-dol, un coreano de treinta y tres años en aquellos momentos, jugador profesional de Go (segundo mejor jugador de la historia de este juego según el número de títulos logrados), se enfrentaba al mejor de cinco partidas contra AlphaGo, el jugador artificial que Google DeepMind había diseñado. DeepMind Technologies es una empresa con sede en el Reino Unido especializada en inteligencia artificial, que en 2014 fue adquirida por Google. La misión de Google DeepMind es la de «resolver la inteligencia», para ello tratan de diseñar algoritmos de inteligencia general, que permitan, no sustituir la inteligencia humana, sino precisamente comprender cómo funciona. Esto permitiría resolver, por ejemplo, problemas de tipo neurológico que hoy todavía son irresolubles.

En este apasionante camino, Google DeepMind se ha centrado en desarrollar jugadores artificiales para competir en distintos juegos de estrategia y videojuegos clásicos. El partido a cinco de Lee Se-dol contra DeepMind se circunscribe a esa estrategia. La elección del juego del Go no fue casual, ya que este es posiblemente el juego de estrategia más complejo que los humanos hayan inventado, en el que el número de jugadas posibles es superior al número de átomos que existen en el universo. Después de seis días de juego y cinco partidas, el resultado fue de 4-1 con victoria de AlphaGo sobre Lee Se-dol.

Sin embargo, me gustaría que nos detuviéramos para comprender cómo AlphaGo aprendió a jugar. Y para ello, viajamos hasta 1997, cuando en otro mítico enfrentamiento, Garry Kasparov fue derrotado por DeepBlue, el superordenador de IBM. DeepBlue tenía acceso a la información de millones de partidas de ajedrez por parte de los mejores profesionales, de manera que cada movimiento que sugería estaba basado en la probabilidad de que ese fuera un movimiento ganador. En contraste con DeepBlue, AlphaGo aprende solo, o en otras palabras, es su propio profesor, jugando contra sí mismo mediante una técnica de inteligencia artificial denominada «reinforcement learning
».
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AlphaGo no sabe nada acerca del juego del Go, pero va aprendiendo a través de sucesivas iteraciones de ensayo y error, de 
manera que los aprendizajes se van acumulando en cada versión sucesiva, a una velocidad cada vez mayor. Siempre me gusta decir que la gran revolución del futuro no es la conducción autónoma, sino el aprendizaje autónomo, como el de AlphaGo.
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Kasparov dice que AlphaGo genera «su propio estilo». Para decidir un movimiento en ajedrez considera muchas más jugadas que un maestro de ajedrez pero muchas menos que los superordenadores tradicionales, ya que aprende sus propios atajos.

Fuente: Google DeepMind




Antes de seguir leyendo

La IA es nuestro nuevo superpoder. Pregúntate: ¿cómo crees que una IA especializada en una tarea concreta podría mejorar tu rol en el trabajo?, ¿y cómo podría mejorar la manera en la que tu empresa aporta soluciones a tus clientes?



Después de la icónica victoria de AlphaGo, el gobierno chino 
creyó que la humanidad estaba viviendo un momento Sputnik. Un año despues, en julio de 2017, el consejo de Estado del gobierno de Xi Jinping publicó un documento estratégico que anunciaba la misión de convertir a China en líder mundial de la inteligencia artificial en doce años, tanto desde el punto de vista de la investigación como de la IA aplicada: el moonshot
 chino en el siglo XXI
. Kai-Fu Lee, director del fondo de capital riesgo Sinovation Ventures, uno de los más activos en China y también en los Estados Unidos, decía después de ese anuncio que «los documentos estratégicos que difunde el consejo de Estado tienen la tradición de generar una rápida movilización de todos los ministerios, que se alinean para su ejecución»
12
.

Como consecuencia, el gobierno chino ha creado un fondo de 320 mil millones de dólares para fomentar la emprendeduría y la innovación. Pero la ventaja competitiva mayor, que hace creíble el moonshot
 de Xi Jinping, tanto como lo era el de Kennedy, es el acceso a los datos. No hay inteligencia artificial si no hay datos, y en este sentido no cabe ninguna duda de la ventaja china. Mientras en China existen tres veces el número de usuarios de telefonía móvil que en los Estados Unidos, existen sin embargo cincuenta veces más de usuarios de sistemas de pago móvil, y esa es, por ejemplo, una extraordinaria fuente de datos sobre la que trabajar la IA.

En Barcelona, Pep Martorell dirige el BCN Supercomputing Center (BSC), que alberga uno de los principales supercomputadores del mundo, cuyo rol será aún más relevante en los próximos años después de que la Unión Europea anunciara a principios de 2020 una importante inversión de unos doscientos millones de euros, con la que también se contempla la creación de una plataforma que facilite la fabricación de procesadores desde Barcelona. Justo unos días antes del anuncio, tenía la oportunidad de conversar con Pep Martorell, una persona de una extraordinaria capacidad comunicativa. Cuando Pep habla del supercomputador de Barcelona, dice: «Pensad que esta capacidad de procesamiento de datos de ciencia ficción que vemos hoy en un supercomputador, es la que tendremos en solo quince o veinte años en nuestros bolsillos; es una progresión que se va repitiendo a lo largo de la historia reciente».

La inteligencia artificial que hoy conocemos, y la que imaginamos para los próximos años, se desarrolla en la intersección del acceso a 
datos y la capacidad de computación. No habría IA sin una o sin la otra. Esta combinación de ambas ha logrado acelerar la propia investigación en IA, generando un círculo virtuoso.

De hecho, muchas de las startups
 que en los últimos años han irrumpido en el campo de la inteligencia artificial, son spin-offs
 de centros de investigación y de supercomputación, como por ejemplo Mitiga Solutions, una empresa spin-off
 del BSC fundada por Alejandro Martí, cuyo foco es la predicción de riesgos derivados de erupciones volcánicas, por ejemplo en el espacio aéreo. El modelo predictivo desarrollado por Mitiga ha sido posible gracias al cálculo de probabilidades de múltiples escenarios posibles, incorporando datos geológicos, meteorológicos y de tráfico aéreo.

Hoy no solo vivimos una explosión de nuevas empresas como Mitiga (en Estados Unidos, por ejemplo, la inversión del capital riesgo en empresas de IA se ha multiplicado 10X
 en la última década), sino que vivimos una explosión de algo que podríamos denominar como «nuevas normalidades» que son posibles gracias a la IA: sistemas de reconocimiento de voz como el de Google Assistant, que es capaz de llamar a una peluquería, pedir una cita para su cliente y concluir la conversación con éxito, sin que la interlocutora al otro lado del teléfono se percate de que está hablando con un robot; sistemas de reconocimiento de objetos (seguimiento y clasificación) que garantizan la eficiencia y efectividad de almacenes como los de Amazon, lo cual facilita que podamos beneficiarnos del same-day delivery
 (repartos de productos el mismo día, o incluso al cabo de un par de horas de haberlos adquirido).

Ark Investment, en su informe anual «Big Ideas»
13
, predice que el aprendizaje a través de máquinas va a crear una oportunidad global de unos treinta trillones de dólares en 2030, es decir, una magnitud tres veces superior al valor creado por la internet hasta hoy día, generando un impacto muy significativo en tres ámbitos: computadores conversacionales, conducción autónoma y aplicaciones personalizadas.
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Fuente: Ark Invest




Antes de seguir leyendo

Según Ark Invest, la aplicación del Deep Learning implicará una mayúscula aportación al PIB mundial en los próximos años. Pregúntate: ¿Tiene tu empresa una estrategia con respecto a la aplicación de la IA? ¿Te has planteado dónde quieres que se sitúe tu empresa en el horizonte que Ark Invest plantea de 2037, en el que el Deep Learning tenga una implantación generalizada?



Cómo la IA amplifica los superpoderes: nuevos modelos de negocio desde cero

La inteligencia artificial es fundamentalmente capacidad de descripción, de predicción y de prescripción. La IA, en su versión más generalizable, funciona siguiendo razonamientos como el siguiente: dame inputs
, y dame outputs
, de manera que yo pueda establecer patrones, así que cuando me des más inputs
, yo te predeciré los outputs
 que tienen más probabilidad de ser los correctos, según el objetivo que hayamos establecido.

Es por esta capacidad predictiva que la IA tiene el potencial de 
transformar, de girar literalmente algunos modelos de negocio. Por ejemplo, por costumbre, hemos comprado primero y luego recibido o recogido nuestra compra (modelo shopping-and-then-shipping
). Sin embargo, la IA permite analizar los patrones de compra cruzando datos de millones de usuarios, así como miles de datos de nuestro propio comportamiento, de manera que pueda anticipar lo que con mayor probabilidad vamos a comprar. Este es un modelo que fue conceptualizado recientemente por los profesores Ajay Agrawal, Joshua Gans y Avi Goldfarb, todos ellos de la Rotman School (Universidad de Toronto) en un extraordinario artículo en la Harvard Business Review
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. Aunque ahora mismo puede parecer una aproximación de ciencia ficción, en realidad ya se utiliza este modelo con el fin de realizar predicciones de compra y sus potenciales recomendaciones asociadas.

De hecho, este modelo ya se aplica por completo en servicios basados en bienes digitales: una plataforma como Netflix sigue exactamente el modelo del shipping-then-shopping
, es decir, la entrega antes de la compra. La selección de producto que vemos en nuestras pantallas está totalmente personalizada mediante la confluencia de dos grandes vectores: los hábitos de consumo de otros millones de usuarios, y nuestros propios hábitos, de manera que Netflix es capaz de predecir qué nos va a gustar con mayor probabilidad.

Los modelos de shipping-then-shopping
 suponen una revolución en el diseño de modelos de negocios y llevan, en su mayor parte, a la creación de servicios de suscripción, como el propio Netflix, que solo tienen sentido en modelos de alta predictibilidad. Es por este motivo que algunas startups
 se han lanzado en los últimos años a desarrollar servicios de suscripción de cosmética o de ropa, porque fruto de la capacidad predictiva de sus algoritmos, existe una baja probabilidad de que el cliente vaya a retornar la selección de producto que la empresa ha realizado. Además, como un modelo de negocio de suscripción aporta un flujo de caja bastante predecible, aumenta la capacidad de inversión, como sucede en el caso de Netflix con su creciente apuesta por el contenido propio: mientras que en 2015 Netflix invertía unos cuatro mil millones de dólares en contenido, en 2019 esa cifra superó los doce mil millones de dólares.

Cómo la IA amplifica los superpoderes: acceso a recursos infinitos

Las nuevas normalidades a las que la inteligencia artifical nos permite acceder empiezan a aflorar como servicio bajo demanda ofrecido por algunas de las grandes big tech
. Google, por ejemplo, ha creado en su servicio TensorFlow una biblioteca de líneas de programación de IA que cualquier emprendedor puede utilizar para el lanzamiento de su producto. Amazon abrió recientemente su algoritmo de predicción, basado en el machine learning
, como un servicio que ofrece a las empresas.

Es por este motivo que Andrew Ng, científico en Stanford, fundador de Google Brain, Coursera y deeplearning.ai, y posiblemente uno de los diez grandes expertos en inteligencia artificial en el mundo, siempre dice que «la IA es la nueva electricidad», y por extensión, las big tech
 como Google, Amazon, Facebook o Microsoft, se están convirtiendo en las nuevas utilities
 (las nuevas eléctricas), sobre las que el resto de empresas se apalancan para mejorar su productividad. McKinsey, la consultora, predice que la progresiva implantación de la IA en las empresas va a generar una gran creación de valor no tanto a través de nuevas aplicaciones (una de las claves de la predicción de Ark Invest), sino fundamentalmente a través de mejoras de productividad. En otras palabras, poder lograr más con menos.

Del generative design
 al desarrollo de fármacos

El ejemplo del generative design
 es muy ilustrativo del impacto que herramientas con distintos grados de inteligencia pueden tener en nuestra productividad diaria. Es un proceso de diseño que ha sido transformado por la inteligencia artificial. Se trata de un proceso por el cual un sistema genera un número de outputs
 que solucionan un problema de diseño concreto, atendiendo a una serie de limitaciones que el diseñador debe introducir en el sistema.

Imaginemos que queremos diseñar el avión del futuro. Sabemos que existen una serie de limitaciones relacionadas con la propia ingeniería del aparato, pero en cambio sí sabemos cuál es el objetivo al que queremos llegar, por ejemplo, que el avión sea un 25 % más eficiente. De acuerdo con este objetivo y con una serie de limitaciones, un software
 inteligente de generative design
 sería capaz de producir una hoja de ruta específica sobre cómo tenemos que diseñar el nuevo avión. Lo habrá hecho combinando millones de 
posibilidades, algo a lo que un equipo de humanos solo podría llegar tras un conjunto de iteraciones durante varias décadas o siglos de trabajo.

Una inteligencia artificial en el campo del generative design
 resolvería un problema de recursos (en este caso el tiempo casi ilimitado de recursos humanos para practicar las iteraciones) en minutos. Se trata, en definitiva, de la materialización de un modelo de innovación reversa, en el que desde la solución caminamos hacia atrás para averiguar la disposición final de recursos.

Este es un ejemplo de algo así como los primeros pasos de un momento interface
, similar al que Netscape representó a mediados de los noventa cuando se convirtió en el primer navegador, logrando acercar las posibilidades de la era conectada a la mayoría de la gente. Aplicaciones como el generative design
 irán proliferando con toda seguridad en los próximos años, acercándonos a este momento interface
 en el que la nueva normalidad será el tener a nuestro alcance numerosas inteligencias artificiales que nos irán resolviendo problemas concretos en nuestro día a día.

Con una naturaleza similar, hoy estamos presenciando hitos como el de la primera medicación cien por cien diseñada por una IA, en concreto por la startup
 Exscientia. Para las farmacéuticas tradicionales, el proceso de desarrollo de un fármaco es fundamentalmente, como veíamos con el generative design
, un problema de diseño. Pero llegar al diseño correcto es un proceso en el que deben testarse miles de combinaciones hasta dar con el compuesto molecular adecuado. Se trata de un proceso que puede llegar a alargarse unos cuatro años y costar más de dos mil millones de inversión. Uno de los cuellos de botella del desarrollo de fármacos es la ineficiencia e ineficacia de las pruebas clínicas con pacientes. Reclutar a los pacientes adecuados resulta extenuante, al mismo tiempo que la probabilidad de que la prueba sea un éxito es bajísima.

Sin embargo, la inteligencia artificial puede mejorar tanto este cuello de botella en concreto, así como el conjunto del proceso de diseño de un fármaco. Por ejemplo, navegando por millones de datos de artículos científicos, datos de pacientes que hayan dado su permiso para ello (incluidos datos de tipo genómico, los cuales son cada vez más baratos de producir), o bien miles de datos de pruebas 
clínicas realizadas anteriormente.

Una IA podrá realizar millones de recombinaciones con el fin de encontrar el equivalente de mayor probabilidad de éxito: por un lado, el compuesto de moléculas, por otro lado, la tipología de paciente adecuada, con el objetivo de probar de manera eficaz y eficiente una solución a una condición médica determinada. La startup
 Exscientia ha logrado, por ejemplo, reducir por cinco el número de compuestos que se ponen a prueba. Otras startups
 se han especializado en que la IA especifique los mejores pacientes target
 para una prueba clínica. Por todo ello, según la revista científica Nature
, la probabilidad de éxito de las pruebas clínicas ha repuntado en los últimos cuatro años, de probabilidades cercanas al 10 % hasta probabilidades superiores al 30 %.
15


No es de extrañar, por lo tanto, que compañías como Novartis se definan hoy como «una empresa de datos», o que firmas como Northwell declaren que son «una empresa tecnológica ofreciendo servicios de salud». Un 10 % de los puestos de trabajo en oferta en Novartis eran, en 2019, relacionados con la ciencia de datos. Se trata en el fondo del reconocimiento, por parte de grandes empresas establecidas, de que startups
 con superpoderes, como Exscientia, o como Insitro, fundada por la profesora de Stanford Daphne Koller, podrían estar desarrollando una potencial ventaja desproporcionada, derivada de haber empezado como empresas de datos desde cero.

La superposición de la capacidad de crear nuevos modelos de negocio desde cero, el acceso a recursos infinitos, y el poder de predicción, ha creado una plataforma de superpoderes a los que cada emprendedor puede acceder hoy en día. Esta plataforma de superpoderes hace que las barreras para pensar en grande sean hoy más bajas que en cualquier otro momento de la historia. Y esta es la razón por la que es muy importante que como directivo aprendas mecanismos automáticos para pensar cómo lo haría un emprendedor con superpoderes. Por eso vamos a incorporar en nuestro día a día una pregunta que tendrá un efecto catalítico.

LA PREGUNTA CATALÍTICA DEL MOONSHOT THINKING


En marzo de 2019, Rioji Kimura, Martin Reeves y Kevin Whitaker, todos ellos del BCG Henderson Institute, el brazo del Boston Consulting Group que estudia la disrupción y la transformación, publicaron «The New Logic of Competition» (La nueva lógica de la competencia)
16
, un brillante análisis acerca de los nuevos vectores que aportan ventaja competitiva a las empresas.

Una de las tesis centrales del estudio es que las compañías más fuertes serán las que muestren más capacidad de resiliencia ante la incertidumbre y las distintas olas de disrupción que deberán afrontar, y que esa capacidad organizativa se desarrollará mediante otro de los nuevos vectores competitivos, que será el de la imaginación. Kimura, Reeves y Whitaker creen que las empresas competirán en su capacidad de imaginar nuevas posibilidades, es decir, en escenarios que hoy todavía no existen, lo cual es una habilidad genuinamente humana que está un eslabón por encima de la inteligencia artificial, ya que esta trabaja sobre datos existentes que provienen del pasado para definir correlaciones. En cambio, la imaginación, que previamente requiere inspiración, aunque también busca correlaciones, combina estas con anomalías y analogías que no son evidentes.

El caso de All Nippon Airways (ANA)

ANA es la línea aérea más importante de Japón, con unos ingresos de unos quince mil millones de euros y más de cincuenta millones de pasajeros transportados por año, una flota de unos doscientos cuarenta aviones y unos cuarenta mil empleados. Sin embargo, como la mayoría de las aerolíneas del mundo, ANA no está exenta de las dificultades que se derivan de una industria compleja a nivel operativo, con márgenes relativamente bajos y una alta incertidumbre constante (contracción de la globalización, precios del combustible, riesgo medioambiental, entre otros).

El eslogan de ANA, «Inspiration of Japan», es toda una declaración de intenciones, una misión que va más allá de su rol como línea aérea. De hecho, el presidente y CEO de ANA, Shinya Katanozaka, afirmaba en 2018 que la industria de las líneas aéreas había sido el «catalizador de las relaciones globales, la diplomacia y entendimiento mutuo entre distintas culturas», pero alertaba, sin embargo, de que esta misión estaba profundamente limitada por la 
infraestructura física y las tecnologías actuales.

Esta visión llevó a ANA a lanzar, junto al empresario Peter Diamandis, el ANA XPRIZE, una competición entre distintos equipos de todo el mundo que tratarán de resolver cómo derribar las barreras físicas en el planeta mediante una combinación de tecnologías exponenciales que haga posible la implantación de avatares robóticos. Curiosamente, la etimología de la palabra «avatar» proviene del sánscrito y significa «descender», en el sentido de una deidad cuya alma desciende para ser encarnada por un cuerpo físico. En la era de la IA, los avatares son una encarnación con superpoderes, robots que podrían, por ejemplo, realizar tareas de alto riesgo en operaciones de evacuación. La apuesta de ANA es que con avatares podríamos llegar a sentir y tocar sin estar realmente presentes en un destino concreto.

Por lo tanto, lo que el CEO de ANA pretende con el lanzamiento del ANA XPRIZE es que la célebre línea aérea japonesa siga cumpliendo su misión transformadora en el siglo XXI
, pero multiplicando su impacto para que este llegue a esas personas que no pueden o bien no quieren volar.

Lecciones del caso de ANA

¿Cuál crees que hubiera sido la aproximación más racional para Shinya Katanozaka? En la introducción del libro, comentaba que una de las actitudes que más veces he podido observar en directivos de distintas empresas en los últimos años es la de tratar de no moverse demasiado de la foto. Es decir, ni ser muy disruptivos, ni ir demasiado por detrás, lo cual lleva a la mayoría a mimetizar la receta de unos pocos que hayan tenido éxito. Este tipo de aproximación es especialmente relevante en empresas u organizaciones que están muy expuestas a sistemas de medición externa en periodos muy cortoplacistas (por ejemplo, empresas cotizadas en bolsa o escuelas de negocios listadas en rankings
 internacionales).

La innovación por mimetismo suele conducir a la introducción de mejoras incrementales —neutralizadas de inmediato por la competencia— en productos y servicios que ya existen, usualmente circunscritos a lo que podríamos denominar el core business
 de la 
empresa. Para el CEO de ANA, lo más racional hubiera sido lanzar nuevos servicios de entretenimiento a bordo, mejorar el proceso de embarque, renovar la flota con aviones más eficientes y avanzados.

Sin embargo, Shinya Katanozaka quiso ir más allá, introduciendo una pregunta que tuvo un efecto transformador: si hasta ahora hemos cumplido nuestra misión facilitando el transporte de cincuenta millones de personas al año (en los últimos años), ¿cómo podríamos mejorar diez veces ese impacto? Para las preguntas de magnitud 10X
 nunca podemos encontrar la respuesta en aquello que ya existe —productos, servicios y clientes actuales— sino que siempre debemos elevar la mirada hacia el problema que realmente aspiramos a resolver.

En el caso de ANA, la pregunta de su CEO forzó a la organización a preguntarse cuál era el «problema de verdad» que resolvían cada día transportando a millones de personas, en lugar de simplemente seguir operando de forma casi mecánica los productos y servicios que formaban parte de su core business
. Este último siempre es un reflejo de la misión, pero no un fin último. El ser una inspiración para Japón y un catalizador del entendimiento entre culturas, la misión de ANA, había sido plasmado hasta ahora mediante las operaciones de una línea aérea, pero esta misión no tenía porqué ceñirse siempre a este tipo de operaciones.

Por ejemplo, para multiplicar 10X
 el impacto, podía perfectamente ampliarse hacia aquellas personas que no pueden o no quieren volar, es decir, aquellos que no aparecían en los datos de ANA, porque hasta ahora no habían sido clientes, y que curiosamente representaban el mercado más masivo.

Nuestros no-clientes pueden ser, en muchas ocasiones, una fuente de innovación y multiplicación de nuestro impacto, al mismo tiempo que de tremendas disrupciones. Los avatares de ANA buscan extender su misión a unos mil millones de personas (20x con respecto a los cincuenta millones de pasajeros transportados). El proyecto avatar empezará a proyectar algunos de sus resultados a finales de 2020, aunque como sucede con todo moonshot
, es difícil anticipar con exactitud su impacto real, porque su implementación solo se vislumbra en el largo plazo, pero sin duda, habrá logrado movilizar a ANA en dirección a un nuevo viaje hacia su propia transformación.

Modificando un hábito organizativo

La pregunta del 10X
 tuvo un efecto catalizador y movilizador en la compañía ANA. Si la misma pregunta hubiera sido cómo podemos mejorar nuestros ingresos un 10 % o cómo podemos ampliar nuestro impacto hasta los cincuenta y cinco millones de pasajeros (un 10 % más), los recursos de ANA se hubieran orientado a mejorar lo que ya existía, muy probablemente hacia iniciativas que serían relativamente fáciles de replicar por la competencia. Solo con el 10X
, la esencia del moonshot thinking
, ANA se vio forzada a mirar el problema que desde su misión tratan de resolver cada día, y comprender cómo podría ser resuelto de otras distintas maneras con el fin multiplicar su impacto.

En todas nuestras organizaciones nos vemos empujados cada día a preguntas del tipo 10 %. Por ejemplo, al surgir la necesidad de mejorar la experiencia del cliente. O al fijarse un objetivo de incremento de ventas en un mercado determinado. En general, buscamos incrementos que sean posibles a corto plazo, de manera que así podamos obtener un premio, ya sea internamente (nuestros jefes) o bien, si tú eres el CEO, por parte de los mercados financieros.

Cuando Clayton Christensen publicó The Innovator’s Dilemma
 (Harvard Business Review Press, 2013), en el que explicaba la teoría de la innovación disruptiva, decía que precisamente por el hecho de que «hicimos lo correcto» (enfocarnos y mejorar la vida de nuestros mejores clientes con productos cada vez más sofisticados), otros aprovecharon para abrir un nuevo flanco competitivo en base a clientes desatendidos y productos más sencillos. Es decir, como consecuencia de haber generado un hábito organizativo teóricamente positivo, que hacía que nos sintiéramos bien, perdimos la partida (y de ahí el concepto del «dilema del innovador»).

Cuando se produjo la disrupción de Blockbuster, Netflix llevaba años con su nuevo producto, un servicio de alquiler de películas que se enviaban y retornaban por correo. Su fundador, Reed Hastings, se había molestado al tener que abonar un cargo por demora al devolver con retraso una película en Blockbuster. La ventaja de Netflix no era en ningún caso tecnológica, sino que fundamentalmente estaba abordando un flanco del sector que Blockbuster había dejado desatendido.

Pero ese flanco al principio era tan irrelevante para Blockbuster, que sus directivos no tenían la sensación de que estuvieran perdiendo algo importante, ya que lo correcto era atender a los clientes que apreciaban la experiencia de desplazarse físicamente a uno de sus establecimientos, donde además de alquilar una película podían charlar durante diez minutos con el responsable de la tienda y reforzar un cierto sentido de comunidad.

Fue precisamente porque hicieron bien ese trabajo, que dejaron un flanco desatendido. A uno de los personajes de la novela Fiesta
, de Ernest Hemingway, le preguntaron cómo se había arruinado, a lo que contestó: «Two ways: gradually, then suddenly» (de dos modos, primero gradualmente, después de golpe). Eso mismo es lo que sucede cuando gracias a una tecnología logramos que la alternativa a lo que existe se convierte en una normalidad diez veces mejor que lo anterior. Es decir, cuando la tecnología se convierte en el facilitador de la solución. Cuando el vídeo streaming
 se convirtió en una opción suficientemente fiable, entonces Netflix se convirtió en una alternativa diez veces mejor que Blockbuster para un porcentaje de clientes, hasta que en poco tiempo fueron casi la totalidad.
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Fuente: C. Christensen, M. Raynor y R. McDonald
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Fuente: Harvard Business School




Antes de seguir leyendo

El dilema del innovador es una de las teorías más contrastadas en la historia de la innovación. Inicialmente, Netflix no le molestaba demasiado a Blockbuster. Pregúntate: ¿Crees que en tu sector podría existir algún nuevo jugador que estuviera cubriendo un flanco de negocio que hayas pasado por alto? ¿Crees que ese nuevo jugador podría escalar desde ese flanco hasta tomar tu posición?



En el año 2013, Charles Duhigg, periodista de investigación del New York Times
, publicó The Power of Habit
 (Random House, 2012), uno de los trabajos más exhaustivos acerca de cómo se forman los hábitos y cómo pueden modificarse, tanto a nivel individual como organizativo.

Charles Duhigg describió un modelo al que denominó el «loop
 del hábito»
17
: fundamentalmente, se trataba de un modelo de formación de hábitos en el que el primer paso consiste en la recepción de una señal específica que nos incita a actuar de una determinada manera. 
Cuando esa actuación recibe un premio, nuestro cerebro registra ese resultado, de manera que en la próxima ocasión que recibamos una señal igual o parecida a la que propició inicialmente esa actuación, entonces procederemos de la misma forma, y así estaremos ya creando las conexiones neuronales para la formación de un hábito.

El loop
 del hábito nos dice que para modificar un hábito debemos aprender a detectar esas señales que nos llevan a una reacción específica, de manera que al ser detectadas a tiempo podamos reemplazar la vieja actuación por una distinta. Pero evidentemente, para lograr este cambio, necesitamos ciertos mecanismos que sean muy automáticos, que sean en definitiva fáciles de registrar en nuestro cerebro. Es decir, necesitamos algo así como un interruptor mental que nos sirva de atajo. Y eso es exactamente lo que sucede con el 10X
, una heurística fácil de recordar y registrar, que te permitirá cambiar de forma automática tu registro mental, de manera que cuando tengas el incentivo interno de proponer mejoras incrementales, te preguntes alternativamente qué sucedería si en su lugar tuvieras que saltar al siguiente orden de magnitud.
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Fuente: The Power of Habit
 (Random House, 2012)




Antes de seguir leyendo

El loop
 del hábito que Charles Duhigg describe después de años de investigación es muy revelador. Pregúntate: ¿Crees que valdría la pena introducir mecanismos en tu empresa para que no siempre 
sigamos la rutina de aplicar mejoras incrementales? ¿En qué situaciones concretas lo harías?



Pero que el cambio sea automático no quiere decir que sea fácil de acomodar ni en tu mente ni en tu organización. Daniel Kahneman, Premio Nobel de Economía en 2002 por su trabajo en el campo de la economía conductual, explicó en su obra maestra Thinking Fast and Slow
 (Macmillan USA, 2013), que tenemos dos sistemas de pensamiento contrapuestos, el «sistema 1» y el «sistema 2». Mientras el primero es rápido y se dispara por defecto, el segundo requiere un esfuerzo de concentración que no es natural. En nuestro modelo, el 10 % responde al «sistema 1», mientras que el 10X
 será nuestro «sistema 2».

El 10X
 no solo nos forzará a pensar en grande, sino que también nos forzará a salir de nuestro marco competitivo tradicional. Al tener que pensar más allá de nuestros productos, clientes y activos actuales, estaremos a la fuerza reimaginando el rol de nuestra empresa en un nuevo territorio alejado de nuestra arena competitiva clásica.

Recuerda que es en ese nuevo territorio donde muy probablemente se producirá la siguiente disrupción en tu industria.

En realidad, el emprendedor disruptivo no aspira a mejorar incrementalmente un producto que ya existe, sino a crear un nuevo producto que abrirá un mercado masivo, unas posibilidades en un nuevo orden de magnitud. En otras palabras, el emprendedor disruptivo no aspira a comercializar un suplemento vitamínico, sino un analgésico como la aspirina. Y por lo tanto, ese emprendedor estará constantemente preguntándose cuál es el problema a resolver y cómo podría resolverse, como mínimo, diez veces mejor, con el fin de crear una ventaja suficiente con respecto a los incumbentes del mercado. Pero nunca creará esa ventaja desde dentro de tu industria, sino que redefinirá las fronteras de la misma y creará algo nuevo más allá de esas fronteras, en un satélite alejado, o en los márgenes de la misma como mucho.

Es por este motivo que el 10X
 thinking
 es un modelo mental que, si logras activar como hábito personal y organizativo, te permitirá no solo que tu empresa sea más innovadora, sino también elevar el nivel de preparación de esta ante potenciales disrupciones futuras, 
es decir, lograrás reducir el riesgo futuro de tu empresa.

En otras palabras, en el caso de Blockbuster, en lugar de enfocarte solo en mejorar incrementalmente la experiencia de los clientes que vienen a tus establecimientos, podrías haberte preguntado cómo incrementar tu impacto 10X
. Sé que no es una pregunta natural pero, precisamente por eso, ese es el automatismo que tienes que incorporar. En el caso de Blockbuster te habría forzado a pensar en algo más, y al pensar en ese algo más, habrías reducido los espacios disruptivos que otros pudieran desarrollar. El 10X
 thinking
 no es solo una herramienta de creatividad e innovación que nos permite activar nuestro modo explorativo, sino también una herramienta de gestión del riesgo con el fin de proteger la explotación de nuestro core business.


¿Debo abandonar la innovación incremental en mi empresa?

¡Nunca, nada más lejos de la realidad! Si rescatamos nuestros conocimientos básicos de finanzas, recordaremos la fuerza extraordinaria del interés compuesto que representa la acumulación de intereses que se va generando a partir de un capital inicial. Es el resultado de reinvertir los intereses, en lugar de extraerlos de la cuenta o repartirlos. Un capital bien gestionado puede generar rendimientos exponenciales a partir de la reinversión de los intereses. Por ejemplo, un crecimiento del 10 % anual sobre una base cien nos llevará, al cabo de diez años, a multiplicar por 2,6 esa base cien.

Te hago esta reflexión para que te des cuenta de que como la innovación es un aprendizaje continuo, nunca deberás dejar de innovar incrementalmente (10 %). Pero tu reto más importante será el de ser capaz de conectar las innovaciones incrementales entre sí, con el fin de que se genere un efecto de interés compuesto, que en este caso será un aprendizaje compuesto. Si no aprovechas este efecto, tus innovaciones serán más bien aisladas y de impacto muy breve.

Yo te recomiendo que te enfoques en mejoras 10X
 de las cuales puedas extraer pequeños incrementos del cinco o el 10 % que se vayan acumulando durante el tiempo (volveremos sobre esta idea más adelante). Bill Gates dijo que «la mayoría de las personas 
sobrestiman lo que pueden llegar a hacer en dos años y subestiman lo que pueden hacer en diez años». Una frase prestada en realidad por Roy Amara
18
, científico y futurista que fue presidente del Institute for the Future de Palo Alto. Tendrás que seguir trabajando en el 10 % con el 10X
 en tu horizonte. Plantéate a partir de ahora como el presente (pequeñas mejoras incrementales) puede ser una función del futuro que hayas definido (10X
), y no al revés. Piensa en emprendedores como Isaac Castro o David Pistoni, crea tu propia narrativa para el futuro y diseña el presente de forma retrospectiva desde ese futuro. Verás que es un viaje apasionante.

ENTRENA TU NIVEL DE AMBICIÓN: CREA TUS PRIMEROS MULTIPLICADORES

En 2012, dos socios de la firma de consultoría Monitor Group, Bansi Nadji y Geoff Tuff, presentaron un modelo de innovación al que denominaron la matriz de la ambición innovadora
19
. En esta matriz, trataban de reflejar cómo las empresas ganan la partida (con qué activos y productos) y dónde juegan esa partida (clientes y mercados). Nadji y Tuff describían que las empresas se suelen encontrar en tres ámbitos distintos en cuanto a su estrategia de innovación:






	
•


	En su core business
 tratan de optimizar productos y activos y relaciones con clientes y mercados que ya existen.



	
•


	En una amplia zona adyacente al core business
, las empresas desarrollan nuevos productos para mercados o clientes existentes, o bien adaptan productos existentes para nuevos mercados.



	
•


	Finalmente, las empresas desarrollan también innovaciones transformadoras cuando ponen en juego nuevos activos y productos para nuevos clientes y mercados.





Los dos consultores de Monitor añadían que según su investigación, invertir un 70 % en el core business
, un 20 % en zonas adyacentes, y un 10 % en iniciativas transformadoras era una buena aproximación a lo que sería un sano equilibrio para la estrategia de 
innovación de una empresa.


[image: ]


Fuente: Bansi Nagji, Geoff Tuff, Monitor Group 2012




Antes de seguir leyendo

La «matriz de la ambición innovadora» es ya un clásico de la estrategia. Pregúntate: Si realizaras una radiografía de los esfuerzos de innovación en tu empresa, ¿dónde situarías cada uno de los desarrollos en esta matriz? ¿Cuán equilibrado se encuentra vuestro portafolio?



Tomando como base este modelo te sugiero que introduzcas una serie de modificaciones que te servirán para entrenar tu nivel de ambición e introducir un efecto multiplicador en tu estrategia de innovación.

En primer lugar, deberías pensar no solo en nuevos activos sino en tus no-activos, es decir, aquellos activos que ya existen pero que están fuera de tu órbita. Algunas de las grandes disrupciones que han irrumpido en estos últimos años, como las que Airbnb o Uber han provocado en las industrias de la hospitalidad y la movilidad, han estado fundamentadas en el uso de activos que estaban fuera de dichas empresas, es decir, sus no-activos (apartamentos o vehículos que son propiedad de terceros). Mientras Airbnb ofrece en estos momentos una capacidad de alojamiento de unos tres millones de habitaciones en todo el mundo, la cadena hotelera más grande del mundo, Marriott, ofrece solo una tercera parte de esa capacidad.

En línea con los no-activos, piensa también en tus no-productos. No se trata de que pienses en el lanzamiento de un nuevo producto que incorpora nuevas características tomando como base un producto anterior. Se trata de que pienses qué es lo que sabes hacer como empresa que creas que se podría trasladar a un producto de una industria completamente diferente. Es muy conocido en este sentido el caso de FujiFilm, la empresa japonesa de carretes y cámaras, que a diferencia de Kodak, sobrevivió de forma muy saludable a la disrupción digital, porque pivotó hacia las industrias de la cosmética y farmacéutica, donde desplegó sus capacidades y conocimientos en los ámbitos de la química y la nanotecnología.

En tercer lugar, deberías evaluar el tamaño y valor de tus no-clientes, es decir, aquellos que por definición no entran en ningún caso en tu radar. Lo vimos en el caso de ANA, cómo la aerolínea japonesa se plantea dar servicio a aquellas personas que no vuelan que son, por naturaleza, sus no-clientes. También hemos visto recientemente cómo una de las grandes empresas hoteleras del mundo, la francesa Accor, ha diseñado una estrategia para atraer al público local que reside cerca de sus hoteles, mediante la creación de una plataforma de servicios en los el que el hotel puede aportar gran valor a los ciudadanos y a los comercios locales (hotel como receptor de servicios de paquetería, servicios de lavandería, uso del gimnasio, etc.). Accor tiene hoy uno de los programas de fidelidad de clientes más importantes del mundo, con dieciocho millones de miembros. Pero aún así, la magnitud del mercado del público local potencial es varias veces la cifra de esos dieciocho millones. Como referencia, empresas como Amazon o Netflix tienen más de cien millones de subscriptores en todo el mundo.
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Fuente: adaptada de Bansi Nagji, Geoff Tuff, Monitor Group 2012




Antes de seguir leyendo

La adaptación de la matriz de la ambición innovadora que te he propuesto en este capítulo te permitirá amplificar y multiplicar tu impacto. Pregúntate: ¿Debería ser necesario en cuanto a cómo estamos organizados en mi empresa para que pudiéramos apalancarnos en no-activos o no-clientes?



La virtud de entrenarte con los no-activos, no-productos y no-clientes para acercarte al multiplicador del 10X
 es que cada una de estas categorías siempre tendrá, por definición, un volumen mucho 
mayor que tus propios activos, productos y clientes actuales o cualquier incremento de los mismos que se pudiera derivar de un análisis de mercado racional.

Finalmente, deberías plantearte cuáles son las tecnologías que ya existen hoy y que pudieran generar un impacto multiplicador. Piensa en esas tecnologías o en combinaciones noveles de las mismas para lograr conectar esos no-activos o alcanzar a tus no-clientes. Empresas como ANA quieren llegar a sus no-clientes mediante un desarrollo tecnológico de muy largo plazo (avatares) que tiene naturaleza de moonshot
. Sin embargo, Amazon pone en práctica su tecnología Just Walk Out, que permite realizar el check-out
 de un supermercado de forma totalmente autónoma y sin ningún esfuerzo para el usuario, mediante una combinación novel de tecnologías que ya existen: sensores, inteligencia artificial, y algoritmos de aprendizaje automático.

No-activos, no-productos, no-clientes, y combinaciones de tecnologías que ya existen, son multiplicadores extraordinarios de nuestra capacidad de impacto, generando un entreno que nos acerque o incluso en ocasiones sobrepase el 10X
. Te recomiendo por lo tanto que apliques la nueva matriz de la «ambición innovadora» haciéndote cuatro nuevas preguntas antes de iniciar el viaje que representa la moonshot innovation
:






	
•


	¿Cuáles son mis no-activos que podría incorporar en mi forma de capturar valor?



	
•


	¿Cuáles son los no-productos en los que podría desplegar de pleno mis capacidades?



	
•


	¿Cuáles son mis no-clientes para quienes podría generar más valor?



	
•


	¿Con qué tecnologías existentes, quizás infrautilizadas, podría conectar mis no-activos y alcanzar a mis no-clientes?





Estas preguntas cumplirán la función de adentrarnos en la oportunidad al mismo tiempo que reducirán el riesgo de potenciales disrupciones al habernos anticipado a las mismas.

Te propongo que comiences a entrenarte con estas preguntas, las cuales retomaremos más adelante, cuando trabajemos al completo la metodología de la moonshot innovation
.



CONSEJOS PRÁCTICOS

Para comprender mejor el mundo que nos rodea y el mundo que viene:
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Escucha con frecuencia el podcast
 de Shane Parish, «Knowledge Project» (el mundo que nos rodea) y el podcast
 de Peter Diamandis, «Exponential Wisdom» (el mundo que viene).
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También puedes leer el último libro de Peter Diamandis, The Future Is faster Than You Think
 (Simon & Schuster, 2020).







Para aprender más sobre los emprendedores con superpoderes:
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Escucha el podcast
 de Reid Hoffman, «Masters of Scale». Es uno de los podcasts
 con una producción de mayor calidad.
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También puedes leer el libro que Reid Hoffman escribe con Chris Yeh, Blitzscaling
 (DOUBLEDAY & CO., 2018).







Si quisieras leer un clásico:
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Lee The Second Machine Age
 (Norton & Company, 2014), de Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee, profesores de MIT (es un libro al que ya considero un clásico porque describe de maravilla la era en la que vivimos).







Una pregunta que podrías hacerte:
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¿Cuál es el superpoder al que mi empresa podría acceder que tendría un impacto más desproporcionado? ¿Qué puedo hacer hoy para empezar a desarrollar o acceder a ese superpoder?







Un ejercicio para empezar:
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Diseña una actividad por equipos en tu empresa, en la que cada equipo tenga que resolver el mismo problema pero con enfoques distintos: unos, creando una solución que sea un 10 % mejor que lo que ya existe; otros, creando una solución 10X
 mejor. ¿Qué 
conclusiones sacas?










___________________


1
 Harvard Business Review
 tiene un vídeo de dos minutos en el que se explican las 5 Fuerzas de Porter: www.hbr.org/video/3590615226001/the-explainer-porters-five-forces
.

2
 En 1998, Harvard Business Review
 publicó un artículo titulado «How Venture Capital Works», en el que se explicaba el concepto de upside
: www.hbr.org/1998/11/how-venture-capital-works
.

3
 En este artículo, Renata Quintini explica el concepto de «riesgo de mercado cero»: www.finance.yahoo.com/news/vc-always-asks-threequestions-132659759.html
.

4
 En esta entrada en Medium, el propio Salim Ismail describe el concepto del MTP y da numerosos ejemplos: www.medium.com/@salimismail/massive-transformative-purpose-the-heartbeat-of-every-exo-8f59e7a811b4
.

5
 En este artículo de Wired
, Mariana Mazzucato defendía el rol de los moonshots
 en la agenda pública: www.wired.co.uk/article/mariana-mazzucato
.

6
 El artículo de Naval Ravikant, «The Entrepreneurial Age», podrás encontrarlo en este enlace: www.venturehacks.com/the-entrepreneurial-age#more-8906
.

7
 Neil Patel explica de forma exhaustiva el funcionamiento del algoritmo de Uber en esta entrada: www.neilpatel.com/blog/how-uberuses-data/
.

8
 «The Rise of the Digital Supply Network», Deloitte University Press, 2016.

9
 Financial Times
 comentaba la noticia en este artículo de enero de 2020: www.ft.com/content/8842ea0e-398a-11ea-a6d3-9a26f8c3cba4
.

10
 Si quieres algunos gráficos y datos ilustrativos acerca de los efectos de red, visita el siguiente enlace de Visual Capitalist
: www.visualcapitalist.com/how-long-does-it-take-to-hit-50-million-users/
.

11
 El futurista Hein de Haan realiza una comparación muy interesante entre AlphaGo y DeepBlue en esta entrada: www.medium.com/datadriveninvestor/deep-blue-and-alphazero-comparing-giants-of-artificial-intelligence-2c57081dd762
.

12
 Kai-Fu Lee cuenta las aspiraciones de China en el ámbito de la IA en este artículo: www.wired.co.uk/article/why-china-will-win-the-globalbattle-for-ai-dominance
.

13
 En este enlace podrás descargarte el informe entero si lo deseas: www.ark-invest.com/big-ideas-2020
.

14
 Además del artículo en HBR, puedes ampliar el concepto de predicción de Agrawal, Gans y Goldfarb en su libro Prediction Machines
, (HBR Press, 2018).

15
 La revista Nature
 dedicó un número entero a explorar cómo la IA puede acelerar el descubrimiento de nuevos medicamentos: www.nature.com/articles/d41586-019-03846-0
.

16
 En este enlace del BCG puedes leer el informe entero: www.bcg.com/en-es/publications/2019/new-logic-of-competition.aspx
.

17
 En la misma web del autor puedes encontrar una exhaustiva descripción sobre el loop
 del hábito: www.charlesduhigg.com/how-habits-work/
.

18
 En el blog Rational Optimist
 encontrarás una buena explicación de la denominada Ley de Amara: www.rationaloptimist.com/blog/amaras-law/
.

19
 Nadji y Tuff presentaron su herramienta en un artículo de Harvard Business Review
 en 2012: hbr.org/2012/05/managing-your-innovation-portfolio.

SEGUNDA PARTE

CONVIÉRTETE EN UN PRO
 DE LA DISRUPCIÓN


«Aprende las reglas como un profesional, para entonces poder romperlas como un artista».

PABLO PICASSO

PREPÁRATE PARA ANTICIPAR LA DISRUPCIÓN

Si hay alguien que se prepara de manera extraordinaria para una misión espacial, y no precisamente metafórica, son los astronautas. Chris Hadfield, astronauta canadiense, dice lo siguiente: «No es que los astronautas seamos más valientes que el resto de la gente, sino que estamos meticulosamente preparados». Michael Collins, con nombre de líder revolucionario irlandés, es el menos conocido de los tres astronautas que viajaron en el famoso moonshot
 de 1969, junto con Neil Armstrong y Buzz Aldrin. Sin embargo, la misión de Michael Collins era de gran calado: él fue quien se quedó en órbita a la espera de que Neil Armstrong y Buzz Aldrin finalizaran su paseo por la Luna y regresaran a la nave nodriza.

En un reportaje que el New York Times
 realizó en verano de 2019 sobre el cincuenta aniversario de la misión Apolo 11, se le preguntaba a Michael Collins acerca del miedo al fracaso y la posibilidad de que sus dos compañeros, que se encontraban en el Eagle Lunar Lander nunca regresaran a la nave nodriza. Michael Collins dijo que no estaba demasiado preocupado porque tenía un paquete alrededor de su cuello que contenía información detallada acerca de dieciocho planes de contingencia distintos.

En 2007, el autor Gary Klein escribía un artículo en Harvard Business Review
 en el que explicaba la virtud de lo que él denominaba el «pre-mortem
»
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, un ejercicio que consistía en hacer que grupos de directivos imaginaran las razones por las que un proyecto en el que estaban trabajando sería un fracaso rotundo al cabo de unos años. Gary Klein comentaba que años de investigación demostraban que los pre-mortem
, al forzarte a ser unos aguafiestas, evitaban que los equipos directivos se refugiaran en el pensamiento grupal y evitaran citar posibles causas de fracaso por miedo a la represalia de algún compañero.

Daniel Kahneman también ha sido un gran precursor de los pre-mortem
 como fuente de innovación y transformación en las organizaciones, ya que contribuye a reducir el riesgo corporativo al máximo, y como dice Gary Klein: «Un buen pre-mortem

 es la mejor manera de evitar un pronto post-mortem
». En los últimos años, he estado realizando pre-mortems
 en todos los cursos con empresas y directivos, y si hay un patrón que suele repetirse, este es que las principales causas que los distintos equipos anticipan como fuentes de disrupción fatal para sus empresas, no son tecnológicas, sino de falta de adaptación a nuevos hábitos de consumo. Pero al mismo tiempo, si hay un aprendizaje que he logrado extraer de esos debates es que de la misma manera que decimos que la disrupción empieza con clientes insatisfechos, no con tecnología, también podemos decir que la oportunidad empieza con aquello que los clientes satisfechos todavía no saben.

Tal y como indicaba Clayton Christensen, si siempre perseguimos lo que quieren nuestros clientes actuales, abriremos el canal de la disrupción al ir abandonando flancos de mercado. Pero el mismo Clayton Christensen también nos decía en su libro Competing Against Luck
 (Harper Business, 2016), que prestamos poca atención a los «datos pasivos», aquellos que tienen poca estructura y «que siempre están presentes pero que no gritan demasiado». En esa misma línea, Peter Drucker, a quien podríamos calificar como uno de los padres de la ciencia del management
, dijo una vez que «las oportunidades relacionadas con la innovación no surgen en medio de la tormenta, sino más bien del susurro de la brisa». Por ese motivo, creo que deberíamos preguntarnos cómo hacemos para separar las señales verdaderas del ruido de fondo a la hora de saber anticipar la disrupción y generar nuevas oportunidades, y veremos que esto es un arduo trabajo.

Anticipar la disrupción es un trabajo de predicción

Si existe un trabajo similar al de anticipar la disrupción, este sería el de la predicción en el campo de la economía o las ciencias sociales. Por lo tanto, con el fin de aprender sobre cómo anticipar mejor los eventos disruptivos, podríamos preguntarnos cuán exitosos son los economistas en su objetivo de anticipar una recesión, es decir, una contracción de la economía. En un análisis que realizó Fathom Consulting en 2019, se estudiaron 469 recesiones que habían ocurrido en todo el mundo desde el año 1988 y se evaluó la efectividad de los economistas del IMF (Fondo Monetario 
Internacional). De esas recesiones, tan solo diecisiete fueron advertidas durante el año anterior en el que se produjo la recesión. Es decir, menos del 4 % de las recesiones fueron adecuadamente anticipadas. Pero más grave aún es que 159 de esas recesiones (el 34 %) fueron totalmente imprevistas, dicho de otro modo, permanecieron en una especie de punto ciego. Nadie las anticipó. El resto de recesiones, un 60 % aproximadamente, fueron detectadas casi en el umbral del precipicio, pocas semanas antes de que se produjeran.
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En realidad, debes quedarte con el mensaje de que el trabajo de los economistas del IMF no es peor que el de los directivos de la mayoría de empresas. Solo en un porcentaje muy pequeño somos capaces de anticipar la disrupción y darle la vuelta para aprovechar las oportunidades que de ella se podrían derivar.

Pero para tirar del hilo sobre cómo aprender a predecir mejor, te recomiendo que leas a Philip Tetlock y Dan Gardner en su excelente libro de investigación titulado Superforecasting: the Art and Science of Prediction
 (Cornerstone Digital, 2015), basado en las conclusiones derivadas del Good Judgment Project (GJP). El GJP fue una iniciativa lanzada por la agencia estadounidense IARPA (Intelligence Advanced Research Projects Activity) en 2011, en la que distintas personas y equipos competían por ver quienes eran los mejores predictores de los resultados de determinados eventos, fundamentalmente de carácter político, social y económico.

La principal conclusión del estudio, uno de los más importantes de la historia en el ámbito de la predicción, fue que los expertos no eran los que más acertaban. Tampoco lo eran, por supuesto, los que no sabían absolutamente nada sobre un tema determinado. Los que fueron mejores predictores al cabo de los años de duración del proyecto fueron los «curiosos, de mente abierta, con capacidad de síntesis».

Según Tetlock y Gardner, los ganadores seguían un proceso en el que en primer lugar trataban de comprender bien cuál era el problema: analizaban bien lo que se les pedía. En segundo lugar, incorporaban una diversidad de escenarios y puntos de vista, y en tercer lugar, aplicaban su propio criterio para lograr una síntesis entre distintos escenarios. Estas conclusiones nos dan una buena base para pensar en nuestro método propio para lograr hackear la disrupción, lo cual te permitirá tanto anticiparla como conocerla tan 
bien que tú mismo podrás ser el disruptor.

HACKEAR LA DISRUPCIÓN EN CUATRO PASOS PARA CONVERTIRLA EN OPORTUNIDAD

En los últimos años se ha escrito abundante literatura acerca de miles de eventos disruptivos provocados por la digitalización en el ámbito de la empresa. Sin embargo, suelen plantearse dichos eventos como algo casi mágico que sucede de forma irremediable y con carácter general.

En la introducción se ha hecho referencia a la etimología de la palabra disrupción (disrumpere
, romper a pedazos). La idea de los pedazos o trocitos tendrá una gran relevancia, porque el primer gran concepto con el que tendremos que acostumbrarnos para lograr ser un pro
 de la disrupción es que esta no es general, sino específica, es decir, que impacta y afecta a un pedazo concreto del modelo de negocio de nuestra empresa.

Como analogía, me gusta explicar que en el ámbito del trabajo se suele decir que tal o cual tecnología, generalmente asociada a robots, algoritmos e inteligencia artificial, va a disrupcionar miles de puestos de trabajo. ¿Qué crees al respecto? ¿Es verdad? ¿Es verdad a medias? ¿Es falso? Piénsalo unos segundos antes de seguir leyendo.

Cuando regreses, fíjate que en realidad, la tecnología, sea cual sea, no disrupciona puestos de trabajo, sino tareas específicas. Sabemos que cualquier tarea que pueda ser codificada, sistematizada y que siga una rutina, podrá ser optimizada y eventualmente sustituida por algoritmos y robots. Por lo tanto, es cierto que en el caso de que un puesto de trabajo esté compuesto fundamentalmente por tareas de este tipo, este sí estaría en riesgo de ser sustituido. O bien, alternativamente, ese puesto de trabajo y la profesión asociada al mismo, deberán transformarse para readaptarse al nuevo contexto.

Algo parecido sucede en el ámbito de la empresa: aunque se suele decir que la tecnología disrupciona empresas e incluso industrias, en realidad, esta es una aproximación poco precisa. Lo que la tecnología disrupciona son modelos de negocio, y en concreto pedazos o funciones específicas dentro de esos modelos de negocio, de la misma forma que en el caso de los puestos de trabajo son las 
tareas y no los puestos en sí lo que se encuentra en riesgo de disrupción.

En la siguiente secuencia estudiaremos detenidamente cómo se produce ese proceso de disrupción a través de las señales que genera. Solo desmontando la disrupción en una secuencia simple podremos tener capacidad de intervención en alguna de sus fases, con el fin de transformarla en oportunidad para nuestra empresa. En esta parte del libro, en la que el objetivo es que puedas convertirte en un pro
 de la disrupción, encontrarás un contenido más descriptivo y secuencial, mientras que en la tercera parte del libro encontrarás herramientas que puedes aplicar en tu empresa para pasar de la disrupción a la oportunidad.

1. Los modelos de negocio se desagregan (unbundle
)
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Una de las piezas algorítmicas de tu modelo de negocio va a desacoplarse muy pronto, si no lo ha hecho ya. «Llévame del punto A al punto B» es una pieza algorítmica en el modelo de negocio del sector de la automoción y hemos hecho referencia a ella con anterioridad. Pero también lo sería «quiero ver esta película aquí y ahora», «quiero escuchar esta canción aquí y ahora», «quiero reservar este vuelo o este hotel aquí y ahora» o «quiero ver esta clase de finanzas aquí y ahora».

Anteriormente, ese «llévame de A a B», o «quiero escuchar esta canción», quedaban ocultos en un bundle
, un modelo de negocio agregado. Si comprábamos un coche, no caíamos en la cuenta de 
separar las funciones específicas que nos permitía desarrollar, porque precisamente esa descomposición solo es posible cuando una de esas funciones se puede digitalizar. Lo mismo sucedía con la compra de un disco. No nos planteábamos qué porcentaje de la compra era atribuible a la emoción y qué porcentaje era aplicable a nuestra voluntad de tener almacenada una canción para poder reproducirla n
 veces en el futuro.

Pero tal y como vimos en los superpoderes del emprendedor, el coste marginal cero actúa como una fuerza centrífuga que busca de manera permanente aplicar ese coste marginal cero a piezas específicas de un modelo de negocio, con el fin de lograr siempre la configuración más óptima. En el caso de la música, es posible que el óptimo sea el de desagregar la pieza digitalizable de la misma, que es la búsqueda y reproducción, al mismo tiempo que existirá una componente emocional que no se podrá digitalizar (conciertos en directo, compra de discos de coleccionista, etc.). En el caso de la conducción, posiblemente el óptimo tenderá hacia la supremacía de las plataformas de movilidad para desplazarse sin más, mientras que la propiedad del vehículo o el alquiler de vehículos específicos, por ejemplo de lujo, se situarán más en el ámbito del coleccionismo y la experiencia.

Verás a un gran número de nuevos jugadores jugando a ser estos desagregadores, creando soluciones en el espacio digital que para muchos serán suficientemente buenas para resolver un problema concreto de una forma más barata, o más eficiente, de cómo era resuelto hasta ahora. Tienes que ir con cuidado con este punto, porque este tipo de desacoples suelen ser uno de los puntos ciegos más comunes en la toma de decisiones estratégicas de cualquier directivo. Esto es debido a que al principio, la señal que un nuevo jugador envía, es demasiado débil y deceptiva porque la digitalización no permite incorporar todas las funcionalidades que desearíamos en una primera fase, y eso genera un efecto de minusvaloración inicial por parte de las empresas establecidas.






	
1.1.


	Gojek y Nadiem Makarim, auténticos pro
 de la disrupción





Los ojek
 son un sistema de mototaxis muy popular en Indonesia, especialmente útil por los atascos de tráfico que se producen en ciudades como Jakarta. En el año 2010, un exconsultor de 
McKinsey, Nadiem Makarim, se fijó en que el sistema de mototaxis presentaba un problema de raíz: resultaba que los conductores de mototaxis pasaban mucho tiempo sin pasajeros, mientras que los potenciales pasajeros pasaban mucho tiempo buscando un ojek
. Makarim se propuso solucionar esta fricción creando una app
 para poder pedir ojeks
, empezando con una flota de tan solo veinte motos. En 2015 lanzó la app
 Gojek, que hoy tiene unos veinticinco millones de usuarios (mensuales).

La historia de Gojek podría parecer algo así como la historia del Uber de Indonesia, pero no lo es. Cuando Gojek alcanzó una cierta masa crítica con su servicio de mototaxis, su fundador Nadiem Makarim empezó a pensar no tanto en el producto en concreto que había desarrollado, sino en cuál era el tipo de problema que Gojek estaba solucionando. Como buen exconsultor de McKinsey, analizó en profundidad y se preguntó: ¿Qué es lo que sabemos hacer bien de verdad? ¿Eso que sabemos hacer bien, solo podemos hacerlo con las motos? ¿Podríamos extrapolarlo a alguna otra actividad?

Nadiem Makarim se dio cuenta que el «ir de A a B» era un concepto más generalizable que específico. Que no estaba limitado al sector de la movilidad porque, en realidad, el solucionar el «ir de A hasta B» quería decir algo así como solventar la distancia que existe entre una necesidad material y transaccional relativamente inmediata (como una necesidad de movilidad) y el poder concretar esa necesidad de manera relativamente rápida y eficiente generando el menor coste y fricción posible.

Es por ese motivo que Gojek lanzó, como Uber, un servicio para poder realizar un pedido a un restaurante y transportar la comida hasta casa, pero después pensó que lo mismo era aplicable para un pedido de un supermercado. Más adelante creyó que una de las tipologías más típicas de fricciones era la de los recados, de manera que decidió lanzar un servicio para recoger pedidos de farmacia y también de lavandería. Pero más adelante pensó que no solo había fricciones en los recados, sino también, por ejemplo, cuando requeríamos una reparación sencilla en nuestro hogar y no sabíamos a quien llamar, de manera que Gojek creó un servició de mantenimiento del hogar.

Más adelante Nadiem Makarim pensó que en ocasiones, cuando llegamos a casa después de un largo viaje o de una reunión extenuante, nos gustaría poder disfrutar de un masaje antes de 
reincorporarnos a nuestra vida familiar, de manera que decidió lanzar un servicio de masajes. Pero si ese viernes por la noche, en lugar de jugar al Monopoly
 con los niños en casa, queríamos salir de forma improvisada a cenar con nuestra pareja y no habíamos tenido tiempo de arreglarnos, a todo el mundo le gustaría poder tener un servicio de peluquería y de uñas bajo demanda, de manera que Gojek lanzó Go-Glam para satisfacer esa posibilidad.

Y claro, cuando ya por fin llegaba el fin de semana y una familia de Jakarta tenía que salir con los niños para ir al cine o a un concierto, no había manera de saber dónde comprar las entradas porque el mercado de venta estaba absolutamente fragmentado, lo cual llevó a Gojek a incorporar un servicio de venta de entradas.

Pero entonces resultó que como Gojek manejaba a tantos millones de usuarios realizando de manera continua pequeñas transacciones económicas, alguno de sus usuarios se quejó de que posiblemente sería más práctico disponer de un monedero Gojek, para añadir dinero una sola vez y que este pudiera durar un cierto tiempo para realizar múltiples transacciones hasta que se agotara. Por supuesto que Gojek aprovechó la oportunidad y lanzó un sistema de monedero, pero no se quedó ahí, sino que entonces Nadiem Makarim creyó que si Gojek incorporaba un monedero, sus usuarios tenían que tener la capacidad de pagar otros productos que no fueran propios de su app
, de manera que lanzó un sistema de pago, Go-Pay, que hoy concentra el 30 % de las transacciones online de Indonesia y que finalmente, en 2017, llevó a Gojek a adquirir una licencia bancaria para operar como tal. En ese mismo año, Gojek entró en la prestigiosa lista de la revista Fortune
 de las cincuenta compañías que cambiaron el mundo.
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Fuente: FT





Antes de seguir leyendo

Gojek podría ser categorizada como la primera super-app
. Pregúntate: ¿En qué medida crees que un nuevo jugador podría entrar en tu sector a través de una super-app
 de similares características? ¿Cuál sería tu estrategia al respecto?



La historia de Gojek nos deja, fundamentalmente, un aprendizaje: hoy no importa tanto en qué sector estás operando, sino cuál es el problema que estás solucionando. Si ese problema es de tipo algorítmico, tienes realmente un problema, valga la redundancia, y 
no es ninguna broma porque como hemos visto con el caso de Gojek, cuando una empresa de raíz tecnológica aprende a solucionar una fricción, puede moverse con facilidad a la siguiente fricción en el siguiente sector.

Cuando un trozo de modelo de negocio es codificable, este será fácilmente desagregado por una empresa tecnológica, a no ser que existan trabas regulatorias muy fuertes que se lo impidan. De manera inmediata, la empresa que haya desagregado tu porción de modelo de negocio, hará lo mismo con tus otros competidores con el objetivo de lograr la mayor reagregación de todos los pedazos que se haya llevado de cada competidor tradicional. Como vimos en el caso de Uber, Gojek no compite contra nadie, simplemente desagrega pedacitos de muchos modelos de negocio.
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Players
 como Uber o como Gojek se llevan un pedacito de tu modelo de negocio para después reagregarlo en una tarta separada de la tuya



Estoy convencido de que en los próximos años veremos la proliferación de una serie de super-apps
 al estilo de Gojek, como por ejemplo la china Meituan o la española Glovo.

Esta constatación nos lleva a la siguiente fase de la secuencia de la disrupción, en la que se producirá una bifurcación.

2. Los modelos de negocio se bifurcan
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El quesito digital de nuestro modelo de negocio, una vez ha sufrido la fuerza de la desagregación, se convierte en un nuevo pastel de mercado totalmente separado del anterior, y que podría llegar a ser mucho más grande que el original, debido al unlimited upside
 que posibilita la digitalización.

Peter Diamandis, cofundador de la Singularity University, dice que el principal efecto de una tecnología es el de lograr que una «antigua escasez se torne abundante», es decir, accesible. Por ejemplo, la personalización de la publicidad es una antigua escasez, que sin embargo hoy es absolutamente abundante ya que Google personaliza los anuncios en función de los intereses de cada usuario. Este nuevo mercado separado será copado, usualmente, por nuevos jugadores que adoptarán el formato de plataformas. En los ejemplos que hemos citado en el primer paso, podrían ser Uber, Netflix, Spotify, Coursera o Booking.
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Fuente: NYC Taxi & Limousine Commission




Antes de seguir leyendo

Las apps
 de movilidad como Uber han modificado la geografía tanto de la industria del taxi como del automóvil en general. Pregúntate: A la luz de los datos de este gráfico, ¿es en 2018 el mercado total de los taxi pickups
 o recogidas de pasajeros mayor o menor que en 2010?, ¿cómo ha evolucionado la cuota de mercado de recogidas de pasajeros del taxi tradicional vs las apps
 de movilidad, en 2010, 2016 y 2018?



El caso de la movilidad en la ciudad de Nueva York es un muy buen ejemplo con respecto a la creación de una nueva tarta alejada del terreno competitivo habitual. El taxi tradicional de esta metrópoli realizaba unos 12,5 millones de pickups
 en el año 2010, 
con una cuota de mercado del cien por cien. La irrupción de Uber y Lyft, entre otras, ha logrado multiplicar el tamaño de esa tarta, ya que al transformar el nivel de usabilidad del «ir desde A hasta B», han logrado que cada vez más gente confíe en esta forma de movilidad, logrando que cada vez haya más datos disponibles, lo cual genera cada vez un mejor servicio. De esta forma, el volumen de mercado en 2018 era ya de unos veinticinco millones de pickups
, repartidos entre unos quince millones para Uber y Lyft y unos diez millones para el taxi. Se trata de un crecimiento que se ha producido en una tarta separada del taxi tradicional.

En el caso de la industria del taxi, su tarta ha pasado de 12,5 a diez millones de pickups
 en la ciudad de Nueva York, lo que supone un decrecimiento del 20 %. Pero en ocasiones, en múltiples industrias, ese decrecimiento de la tarta tradicional es bastante imperceptible, incluso podríamos decir, indolora en porcentajes entre el 0 % y el 2 % negativo, de manera que, al prestarle poca atención o bien darle escasa credibilidad, la nueva tarta crece en una especie de punto ciego para la empresa tradicional.

Por ejemplo, en el sector de la educación ejecutiva que solo en los Estados Unidos tiene un tamaño de unos doscientos mil millones de dólares (lo que las empresas invierten en formación corporativa), hemos visto cómo en los últimos años han surgido numerosas alternativas a las escuelas de negocios tradicionales.

La mayoría de estas alternativas tienen un fuerte componente tecnológico y han sido desarrolladas por nuevos jugadores del sector, como 2U, edX o Coursera, moviendo poco a poco el grueso de la formación hacia lo que Mihnea Moldoveanu y Das Narayandas denominan un «Personal
 (o Corporate
) Learning Cloud
»
3
, una nube de conocimientos accesible de forma permanente y personalizada, y que por su carácter digital permite a las empresas medir con mayor precisión los aprendizajes concretos de sus directivos.

Las escuelas de negocios de mayor prestigio, que en los últimos veinte años han protagonizado un magnífico proceso de globalización, han podido suplementar su lenta adaptación a los cambios tecnológicos con crecimientos tangibles debido a la internacionalización de su oferta, de manera que, al no sufrir retrocesos dramáticos, el Learning Cloud
, una nueva tarta fuera de los márgenes tradicionales, queda situado en un punto ciego de su estrategia.






	
2.1.


	La abundancia genera desmonetización





Deberías tener también en cuenta que en la mayoría de casos, al producirse el efecto de abundancia, también se dará un proceso simultáneo de desmonetización de la industria. Cuando Skype o Zoom irrumpen en el mercado, desmonetizan el mercado existente de las llamadas internacionales. Inicialmente, el nuevo pastel que se genera no compensa la desmonetización del anterior.

En la industria de la música
4
, según datos de IFPI, la federación internacional fonográfica, entre 1999 y 2017, la diferencia entre los ingresos nuevos que generaron las plataformas de streaming
, menos la pérdida de ingresos del pastel tradicional, fue de ocho mil millones de dólares, o el equivalente a una desmonetización neta del sector del 33 %. Se escucha más música que nunca, pero se generan, de momento, un tercio menos de ingresos totales.

En ocasiones, la desmonetización se produce solo a un lado de la ecuación, de manera que se desplaza por completo la capacidad de generar ingresos desde empresas establecidas hacia nuevos jugadores. Entre 2002 y 2018, la industria de la prensa escrita en los Estados Unidos ya había perdido unos treinta mil millones de dólares en ingresos de publicidad, una cifra que ha sido capturada, en esencia, por Google y Facebook.
5







	
2.2.


	La abundancia genera nuevas escaseces





Pero hablamos de bifurcación porque en este nuevo universo, además de nuevas abundancias, surgen también nuevas escaseces. Por ejemplo, en el ámbito de la educación, el acceso al conocimiento se ha convertido en los últimos años en una gran abundancia. Antes, el conocimiento era propietario, y no era liberado hasta que uno no se encontraba en clase literalmente delante del profesor. Plataformas como Coursera o edX han convertido la transmisión de conocimiento en una nueva abundancia.

Sin embargo, han surgido nuevas escaseces. Por ejemplo, en ocasiones cuesta como alumno tener suficiente criterio acerca de cuál es la pieza de conocimiento más relevante, o qué sentido tiene el conocimiento que estamos adquiriendo. Incluso la componente más social del proceso de adquisición del conocimiento, que implica 
compartir en grupo (en clase) distintas ideas y aprender también de las emociones del resto de participantes, puede ser una nueva escasez en el siglo XXI
. En un artículo reciente, New York Times
 se preguntaba si el contacto humano era uno de los grandes nuevos lujos de la humanidad
6
. Live Nation Entertainment, empresa que organiza conciertos, registra ya trece temporadas de crecimiento consecutivo y fue recientemente listada por Fortune
 como una de las cincuenta empresas con mayor futuro.

Me gusta representar las nuevas escaseces como oportunidades de mercado que surgen del espacio complementario al trocito codificable de nuestro modelo de negocio, y que con toda seguridad representan pastelitos desagregados de menor tamaño que el agregado digital.
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2.3.


	¿Quién puede aprovechar las nuevas escaseces?





Pero que esto no te lleve al engaño acerca de que tu territorio natural, si eres un directivo de una empresa establecida, sea el de aprovechar las nuevas escaseces. Por desgracia, si ese fuera el caso, mi experiencia es que precisamente los nuevos jugadores son también los mejor preparados para aprovechar esta nueva oportunidad. El principal motivo es que esas nuevas escaseces de las que hablamos representan inicialmente pequeños pastelitos de mercado, y si por lo tanto quisiéramos poner el foco en ellos, es obvio que deberíamos reestructurar considerablemente nuestra empresa a nivel de costes, porque estamos dimensionados para 
pasteles mayores.

Sin embargo, los nuevos jugadores suelen irrumpir como jugadores superenfocados en un ámbito determinado en el que rápidamente, si lo hacen bien, ganan una posición de supercredibilidad. Al no tener un legado en cuanto a estructura les resulta más fácil crear esa posición, mientras que para las empresas establecidas es difícil realizar maniobras desde auténticos transatlánticos. Es decir, incluso cuando queremos aprovechar las oportunidades de un nuevo pastelito en lugar de un pastel de gran magnitud, será más efectivo hacerlo creando una nueva empresa desde cero.

En el sector de la educación ejecutiva, hemos visto como en los últimos años han irrumpido nuevos jugadores como la escuela THNK en Amsterdam, la Singularity University en Silicon Valley. Se trata de extraordinarias instituciones que se han enfocado en nuevas escaseces muy específicas (liderazgo creativo en el caso de THNK, liderazgo basado en las tecnologías exponenciales en el caso de la Singularity University) en medio de una era de abundancia (acceso masivo al conocimiento). Como estas instituciones han empezado desde cero, han creado estructuras de profesorado y de administración adaptadas a la Era Conectada, con núcleos centrales más reducidos que en las escuelas de negocios tradicionales.

En esta línea, Jolt, una nueva escuela nacida en Israel, está implementando una red de microcampus basados en pequeñas aulas inmersivas con capacidad para solo catorce personas. Jolt ha creado una red de miles de expertos en todo el mundo que realizan sesiones a través de un sistema de videocoferencia propietario que forma parte de la tecnología de la miniaula. Los jolters
 pagan una subscripción mensual para poder asistir a la escuela y acumular puntos en distintos itinerarios de formación. Este es para mí un claro ejemplo como en el futuro de la formación no todo es online, sino que existe espacio para pensar en nuevas arquitecturas desde cero. En el caso de Jolt, la startup
 israelí se apalanca de manera muy fuerte, precisamente, en la nueva escasez de la presencialidad, pero lo hace de una forma totalmente escalable.






	
2.4.


	Música y relojes





Según IFPI, los ingresos de la industria de la música que se obtienen 
a través de las ventas en el comercio físico (el pastel tradicional) descendieron unos veinte mil millones de dólares en todo el mundo entre 1999 y 2017, mientras que el nuevo pastel desagregado (ingresos digitales y de streaming
) generó en ese periodo unos ingresos nuevos de unos diez mil millones de dólares. Como decíamos, un ejemplo clarísimo de desmonetización de la industria en su proceso de transformación de una escasez en abundancia.

Pero como toda abundancia genera nuevas escaseces, la industria de la música ha visto como los ingresos por conciertos se multiplicaban 6x en este periodo, hasta los 2.400 millones de dólares. Cuando el acceso a la música es un nuevo commodity
, el espectáculo del concierto se convierte en el nuevo lujo.

Otra nueva escasez que ha surgido como consecuencia de la abundancia de acceso a la música es el pequeño espacio de mercado de los discos de vinilo. Según Statista, entre 2006 y 2018, en los Estados Unidos las ventas de vinilo se han multiplicado 16x. El caso de la industria de la música es muy ilustrativo en el sentido que nos muestra muy claramente la evolución de las dinámicas disruptivas: un nuevo pastel que se desagrega (por valor de diez mil millones), pero cuya tecnología provoca un efecto de desmonetización del viejo pastel (por valor de veinte mil millones), el cual a su vez hace que irrumpan nuevas escaseces de pasteles de tamaño mediano (nuevos conciertos) o bien pequeños e hiperespecializados (discos de vinilo).

En la misma línea, la industria de la relojería suiza vive una era de reinvención. Apple vende más relojes (treinta y un millones de smartwatch
 en 2019) que el conjunto de la industria tradicional suiza (veintiún millones)
7
. Además, Apple crece (36 % en 2019), mientras la industria suiza decrece (-13 %). Un caso de libro acerca de la disrupción de una industria. Sin embargo, según datos de la banca Vontobel, uno de los fenómenos más interesantes en la industria relojera suiza es que al desglosar las ventas desde el año 2000, se observa como las ventas de relojes de menos de mil euros han caído a la mitad, mientras que las ventas de relojes de más de cinco mil euros se han multiplicado por tres. Es decir,mientras el reloj se ha convertido en un producto digital y accesible, surge una nueva escasez relacionada con lo permanente e inmutable de una pieza de relojería de lujo.

[image: ]


3. Surgen nuevas oportunidades en los márgenes

En la introducción de este capítulo hemos revisado las conclusiones del Good Judgment Project: decíamos que los mejores predictores eran aquellos que eran capaces de llegar a una síntesis derivada de una composición de distintas perspectivas. En realidad, la palabra síntesis, que viene del griego, se compone del prefijo sym
 (con, junto) y la palabra thesis
 (opinión, conclusión). Es decir, una buena síntesis es una composición de distintas miradas (sym
) de la que se deriva una conclusión o una opinión con criterio (thesis
). Safi Bahcall explica en Loonshots
 que los grandes innovadores del mundo corporativo de las útimas décadas han sido, sobre todo, grandes sintetizadores. El famoso modelo del Gartner Hype Cycle nos puede ayudar a interpretar el nivel y la forma de las oportunidades que aparecerán en los márgenes.






	
3.1.


	El Gartner Hype Cycle reinterpretado





El Hype Cycle (Ciclo de Sobreexpectación) se ha convertido en los últimos años en una de las herramientas de predicción más utilizadas en el ámbito corporativo. Se trata de un mapa que tiene como objetivo situar el nivel de adopción de numerosas tecnologías a lo largo de cinco fases, con el fin de que las empresas puedan desarrollar el mejor uso de esas tecnologías.

En una primera fase de lanzamiento aparecen las primeras aplicaciones de una tecnología y se capta un cierto nivel de atención 
entre los medios. Pero muy rápidamente, cuando se hacen públicos los primeros casos de éxito, se entra en una segunda fase de burbuja o expectativas sobredimensionadas, en la que pensamos que esa tecnología en cuestión será radicalmente transformativa en cualquier industria que nos propongamos. Como se empezarán a producir casos de fracaso, esa burbuja se pinchará en la tercera fase (el abismo de la desilusión) y pasaremos a creer todo lo contrario a la fase anterior, es decir, que esa tecnología terminará por no producir ningún impacto de calado.

Pero esa desilusión dará lugar a una de las fases más interesantes, la cuarta fase, la rampa hacia la ilustración o la consolidación, en la que algunas empresas habrán comprendido más a fondo los buenos usos de la tecnología y habrán desarrollado productos de segunda y tercera generación. Finalmente, en una quinta fase, la tecnología entrará en el mainstream
, con un conjunto de aplicaciones que tendrán utilidad para el conjunto del mercado, dando lugar a una especie de meseta de la productividad.

Desde el punto de vista de las dinámicas de la disrupción, la fase de desagregación suele darse en la primera fase del Hype Cycle de Gartner. Pocos directivos le suelen prestar atención. En la segunda fase, ya hemos presenciado la creación de plataformas que tratan de apropiarse del nuevo potencial pastel, y de hecho, se suele presenciar una proliferación de las mismas. Como no se le suele sacar todavía el máximo potencial a la plataforma porque el conjunto de tecnologías aún no funcionan al máximo rendimiento, algunas de esas plataformas abandonarán (tercera fase de Gartner, la desilusión), generando comentarios en tu equipo directivo del estilo de «ves, como ya te lo decía». Pero lamentablemente para ese directivo, en el momento en el que se percibe la desilusión, en realidad, se estará gestando ese proceso de síntesis entre distintas alternativas, que aflorará en la fase ilustrada.

En esa síntesis, el innovador se fija en aspectos concretos de la tecnología que han funcionado o que no han funcionado anteriormente y trata de entender los porqués. Es una fase en la que además se gesta su visión más contrarian
. Hay un momento en el que posiblemente nadie más cree en las posibilidades de esa tecnología, en medio de una fase de desilusión. El innovador que pretende que su visión disruptiva perdure y logre crear un nuevo estándar, es capaz de conjugar los dos extremos de la bifurcación 
que se ha producido en el mercado. Abraza la nueva abundancia al mismo tiempo que logra crear elementos distintivos que abordan las nuevas escaseces.
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Fuente: Gartner




Antes de seguir leyendo

Uno de los aspectos más interesantes del Gartner Hype Cycle es la constatación de que después del abismo de la desilusión viene la rampa de la consolidación. Pregúntate: en el caso de tu sector, ¿crees que existe alguna tecnología, o una combinación de tecnologías, que pudieran encontrarse a punto de entrar en esa rampa?, ¿qué implicaciones tendría para la estructura de tu negocio?








	
3.2.


	Cómo Tesla, Netflix o Amazon se resitúan en los márgenes





Uno de los ejemplos más ilustrativos en este sentido es el de Tesla Motors, una compañía que ha sido capaz de situarse justo en los márgenes entre los conceptos de abundancia y escasez. Por un lado, ha diseñado un vehículo pensado desde cero, como lo haría cualquier empresa tecnológica, en el que se produce un flujo constante de datos y actualizaciones. Stefano Marzani, director de investigación del programa de máquinas autónomas de Samsung en Silicon Valley, reflexionaba recientemente que «no podríamos imaginar tener que pasar por un taller de teléfonos móviles cada vez que tuviéramos que realizar una actualización en el mismo, pues bien, eso es lo que hacemos con nuestro coche, algo que los Tesla evitan en su mayor parte». Por otro lado, Tesla ha abrazado también las nuevas escaseces, como el haber creado el primer vehículo eléctrico de lujo y un ecosistema de productos y servicios alrededor del vehículo, como los cargadores eléctricos exclusivos.

Otras empresas tecnológicas como Netflix, Amazon y Alibaba han protagonizado una especie de camino al revés desde la tecnología hacia la presencia física. Netflix, una empresa de datos, ha logrado convertirse en una productora de referencia en Hollywood. Amazon, otra empresa de datos, aunque con una cadena de valor más sofisticada, ha empezado a abrir tiendas físicas de libros reinventadas desde cero a partir de la información que los datos proporcionan. Por ejemplo, las denominadas «tiendas cuatro estrellas», en las que solo se venden productos que hayan obtenido como mínimo una puntuación de cuatro sobre cinco en la web. Alibaba, el gigante chino del comercio electrónico, ha abierto recientemente sus primeras tiendas físicas en Europa, Aliexpress Plaza, en Madrid y Barcelona.

Este camino al revés se produce desde la nueva tarta separada, para volver la mirada hacia atrás y tratar de construir sobre las nuevas escaseces. Ted Sarandos, Chief Content Officer de Netflix, dijo en 2018 lo siguiente: «Nosotros queremos convertirnos en HBO antes de que este se convierta en Netflix». Tienes que quedarte con el mensaje de que si eres una empresa establecida y no averiguas cómo ser también una empresa tecnológica, esta última investigará muy rápidamente de qué manera podría ser como tú.

Las oportunidades disruptivas que más perduren estarán situadas en los márgenes, de manera que tu capacidad de síntesis entre distintos opuestos, especialmente entre la abundancia de los 
datos y la tecnología por un lado, y las nuevas escaseces por otro lado, será uno de tus propios superpoderes a desarrollar como directivo. En la tercera parte del libro regresaremos sobre algunos de estos ejemplos, especialmente los de Netflix y Tesla, para profundizar en los aprendizajes que deberías tener en cuenta si quieres que tu empresa tenga la capacidad de crear un nuevo estándar en su industria.






	
3.3.


	Reinventando la educación universitaria desde cero





En San Francisco, el emprendedor en serie Ben Nelson tiene la aspiración de reinventar la educación universitaria, el college
 americano. En un mundo en el que el acceso al conocimiento se ha convertido en una nueva abundancia, una de las escaseces que irrumpen con fuerza es el saber pensar bien, con criterio (pensamiento crítico).

En julio de 2011 Ben Nelson fundó Minerva, un centro universitario en el que el currículum está basado en un conjunto de fundamentos y hábitos, basados en la ciencia del aprendizaje, que nos ayudarán a construir lo que en Minerva denominan «critical wisdom
» (sabiduría crítica)
8
, con el fin de que sus alumnos puedan aprender a aprender de forma continua para adaptarse a los cambios que vivirán a lo largo de su vida.

Pero Minerva no se quedó en el diseño de un currículum innovador, que recuperaba el carácter de la educación generalista, sino que volcó una parte de sus recursos, unos 120 millones de los fondos Benchmark y Bytedance, en la creación de una plataforma digital propia a través de la cual se pudiera tener la mejor experiencia académica posible según la ciencia del aprendizaje. La plataforma de Minerva, denominada Forum, es su forma de obtener datos de forma permanente acerca de cómo aprenden sus alumnos, y además, es también su forma de escalar su modelo de negocio, implantando Forum y su currículum asociado en otras universidades del planeta para acelerar la transformación del sector.

Minerva es claramente un ejemplo de alguien que se sitúa en los márgenes, creando un currículum innovador basado en un nueva escasez, pero generando su propio upside
 a través de una plataforma que permite crecer a gran escala.

4. 
La industria redefine el concepto de valor (¡Los incumbentes responden!)


En la última fase de nuestro modelo para comprender mejor la disrupción, son las empresas establecidas las que responden a los cambios disruptivos que se están produciendo. Al generar su respuesta, estarán al mismo tiempo provocando una redefinición del concepto de valor en su industria. En muchas ocasiones, se tratará de respuestas inteligentes que incorporan esa síntesis que citábamos en la tercera fase.

Cuando Disney responde a Netflix y crea su propia plataforma de contenido, está contribuyendo a la redefinición del valor en su industria: acepta que Netflix ha contribuido a modificar los hábitos de consumo de la población, pero al mismo tiempo aborda una de las escaseces que se generan a partir de la abundancia de contenido, que es la buena curación o filtraje de ese contenido. Para muchos, Disney y el valor emocional de su marca son un buen filtro en sí mismo de ese contenido. Si la plataforma de Disney tiene éxito, Netflix deberá considerar en qué medida puede favorecer ese nivel de curación que muchos usuarios esperan. Es decir, la disrupción de Netflix acompañada de la respuesta de Disney habrán redefinido el valor de la industria.

Pero las empresas establecidas responderán siguiendo distintas estrategias, que podríamos categorizar de la siguiente forma:

Estrategia mi vieja tarta

Algunos se agarrarán al antiguo pastel: es su mercado conocido y la organización y sus incentivos están creados para abordar ese mercado tradicional. Como ese antiguo pastel se irá haciendo más pequeño, a veces más rápidamente, a veces más lentamente, muchas de estas empresas tendrán la tentación de iniciar procesos de consolidación. Como estas empresas suelen tener una perspectiva de que el pastel en el que compiten es un juego de suma cero, no les quedan demasiadas opciones. Son muy típicos, por ejemplo, en la industria automovilística. En muchas ocasiones, se trata de fusiones que son una especie de señal de impotencia por adaptarse a las transformaciones del sector. Es irónico, porque precisamente los disruptores tienen como principal característica su agilidad, y no 
parece ser que una fusión sea la mejor forma de favorecer esa habilidad entre las empresas establecidas.

Otra forma muy común de agarrarse al pastel conocido es el crecimiento geográfico, el tipo de estrategia que el empresario Peter Thiel califica como de «ir de uno a n
», en contraste con ir «de cero a uno». En su libro Zero to One
 (Crown, 2014), Peter Thiel cuenta como el «0 a 1» consiste en crear algo nuevo, disruptivo, apalancado en la tecnología, mientras que el «1 a n
» consiste fundamentalmente en replicar en nuevos mercados lo que hacemos en mercados conocidos.

La industria del automóvil también es un muy buen ejemplo en este caso. El modesto crecimiento registrado en los mercados occidentales desarrollados en los últimos años se ha visto compensado por el crecimiento en ventas en los mercados emergentes, donde la compra de un vehículo ha representado un logro de similar significado al que tenía hace décadas en los países más avanzados. En el año 2018, China representaba más del 40 % del beneficio global de firmas como Audi, y entre el 30 y el 40 % del beneficio global para Volkswagen, Daimler y BMW. Sin duda, en los últimos años, casi todas las grandes empresas de automoción se han posicionado para ser relevantes en China, pero a mediados de 2019, el mercado chino empezaba a dar señales muy importantes de contracción. Las ventas cayeron más del 40 % con respecto a 2018 para firmas como Ford y PSA y cerca del 30 % para FiatChrysler Automobiles (FCA). BMW crecía un 20 % y Tesla lo hacía a tres dígitos (cien por cien).

En la segunda fase de la secuencia de la disrupción citaba cómo el Corporate Learning Cloud quedaba en un punto ciego de las escuelas de negocios, porque este se percibía de forma minimizada gracias al crecimiento geográfico que algunas de estas habían experimentado, una estrategia de expansión de la vieja tarta. Puedes confiar en que tu pastel tradicional nunca se terminará porque siempre habrá nuevos mercados, pero en un momento u otro esos mercados en los que has depositado tus esperanzas empezarán a madurar y registrar menores crecimientos o contraerse.

Estrategia de apuesta doble

La estrategia del first-mover
 (la empresa que se mueve primero) ha 
sido ampliamente mitificada, pero en realidad se trata de una estrategia que no es mejor que la de ser un last-mover
 (la empresa que se mueve última), con la condición de que ser un last-mover
 no te haya dejado antes fuera de juego. En realidad, esta segunda estrategia te da una perspectiva con la que puedes llegar a tener más acierto que los que te han precedido. De hecho, muchas empresas establecidas esperarán hasta el momento adecuado para doblar la apuesta, es decir, replicar en gran medida la estrategia del disruptor mediante una combinación infalible: inversión y una marca altamente reconocida.

Esta será la estrategia óptima para aquellos jugadores que ya tienen una posición cuasimonopolística a nivel reputacional en sus industrias. Entidades como The New York Times
 o Harvard Business School son ejemplos de jugadores establecidos que en los últimos años han llevado a cabo estrategias de apuesta doble, lo cual les ha llevado a ir creando poco a poco el nuevo estándar de su industria.

Según datos de Recode
9
, The New York Times
 (NYT) perdió unos trescientos millones de ingresos en publicidad entre 2011 y 2017. Para cualquier periódico, este hecho habría supuesto un fuerte declive o su completa desaparición, como por otro lado ha sucedido con unas 125 cabeceras solo en los Estados Unidos en los últimos diez años. Sin embargo, en el mismo periodo en el que NYT perdía trescientos millones en publicidad, lograba incrementar casi un 50 % el número de subscripciones digitales, llegando a alcanzar por estas unos ingresos de unos cuatrocientos millones para el total del año 2018.

Con datos del primer trimestre de 2019, el número de subscriptores digitales era de 3,6 millones en todo el mundo, la mayoría de ellos con el ya famoso formato de «All NYT by 1$ a week
» (todo el New York Times
 por un dólar a la semana). El conjunto de conceptos del paraguas digital de NYT sumaban, a principios de 2019, unos ingresos anuales de setecientos millones incluyendo también la publicidad digital. Hay que tener en cuenta que el número de subscriptores máximo que NYT había alcanzado a lo largo de la historia había sido de un millón, de manera que gracias a su estrategia digital había logrado, a principios de 2019, multiplicar por 4,5 su número de subscriptores.

Existen varios matices a la exitosa historia de NYT, de los que deberías tomar nota como directivo. En primer lugar, conozco 
pocas empresas que se hayan preparado tan bien para un proceso de transformación de su industria como lo ha hecho NYT. En 2014, el equipo directivo de NYT hizo público su famoso «NYT Innovation Report», en el que se dibujaban distintos escenarios de futuro y se llegaba principalmente a una conclusión: NYT debía convertirse en un periódico digital-first
. Te recomiendo que leas el artículo y en especial el excelente análisis que en 2014 se realizaba acerca de la disrupción en el sector de la prensa y el periodismo como profesión. La principal lección del «NYT Innovation Report» es que prepararse bien para la disrupción permite aprovechar las oportunidades que se presentan.

Pero hay también un segundo matiz en la historia de NYT que vale la pena mencionar: su nivel de reputación y credibilidad. Este es de hecho uno de los activos que muchas empresas establecidas más infravaloran en sus procesos de transformación. En una ocasión muy reciente, uno de los emprendedores de más éxito en Silicon Valley en el ámbito de la educación, me comentó: «los jugadores establecidos que disponéis de una alta reputación, ya sea a nivel global o a nivel local, lo tenéis, en general, muy fácil ya que solo debéis copiar lo que hacemos los nuevos jugadores; tenéis una credibilidad que nosotros no tenemos». No le falta razón y no digo que esta sea la estrategia de cualquier incumbente, ni que esta fuera exactamente la estrategia de NYT, pero quiero poner el énfasis en que una razonable estrategia digital aplicada en NYT ha dado un resultado extraordinario, porque su reputación es una palanca exponencial.

Otro caso de similar naturaleza es el de la Harvard Business School (HBS), probablemente la escuela de negocios más icónica del mundo, fundada en Boston en 1908. HBS es sin duda el líder de su sector, con unos ingresos de más de 850 millones de dólares y con una división de casos y libros, la Harvard Business Publishing, que representa casi un tercio de esos ingresos.

Sin embargo, en los últimos años destaca la irrupción de lo que inicialmente se llamó HBX y que hoy recibe el nombre de Harvard Business School Online (HBS Online). Se trata de una nueva división dentro de HBS que crea programas de corta duración con un modelo pedagógico completamente rediseñado desde cero, pensado para un público que asiste al curso en formato digital. En los últimos dos años, HBS Online ha logrado doblar los ingresos de diez a cerca de 
veinte millones y, si sigue esta progresión de crecimiento, lograría alcanzar los ingresos del programa MBA en unos seis años
10
.

HBS Online es un ejemplo muy claro de que cuando un jugador establecido tiene una estrategia clara de apuesta doble para transformarse, existe una alta probabilidad de éxito. Puede que HBS Online no esté innovando más que algunos nuevos jugadores en el ámbito de la educación ejecutiva, pero sin embargo, HBS ofrece un nivel de credibilidad y de curación y selección de contenidos, así como el acceso a un ecosistema de oportunidades, que otros no pueden ofrecer.

Pero una vez más, la capacidad organizativa que HBS y NYT han logrado poner en práctica con mayor énfasis que otros incumbentes es su capacidad de síntesis, que hace que aunque no hayan sido los primeros, puedan seguir siendo los mejores, y de hecho, se trata de dos ejemplos en los que el incumbente abre claramente la posibilidad de ser quién establezca el nuevo estándar de su industria.

Estrategia repartir la tarta

Uno de los académicos del mundo de las organizaciones que más ha influido cómo funcionan estas hoy en día es sin duda Henry Chesbrough, profesor en la UC Berkeley y director del centro de innovación corporativa de la escuela de negocios de esta universidad. El profesor Chesbrough, cuya evolución y magnitud de impacto en la terminología corporativa ha sido muy paralela a la de Clayton Christensen, creó a principios del siglo XXI
 el concepto de la Open Innovation.

Henry Chesbrough observó y teorizó que en una Era Conectada, el valor de la innovación no estaba encapsulada en el silo de un centro de investigación propietario, sino que el valor estaba en un conjunto de flujos de ideas que se establecían en un ecosistema abierto y colaborativo. Podían formar parte de este ecosistema las propias empresas establecidas, instituciones académicas, startups
, etc. En general, no conozco a prácticamente ningún directivo que no haya puesto en marcha iniciativas que van en la línea de lo que Henry Chesbrough teorizó de forma excelente en su icónico libro Open Innovation
 (Oxford University Press, 2003).

Hoy en día también denominadas estrategias explorativas, 
pueden tomar diferente forma y afectarán a la práctica totalidad de las empresas establecidas. Solo en Estados Unidos, entre 2013 y 2018, según datos de CB Insights, el número de departamentos de Corporate Venture Capital (área de una empresa que se dedica a actuar como inversor de capital riesgo, apostando por startups
 que pueden llegar a ser jugadores relevantes en un futuro) se ha multiplicado por cuatro, de unos cien a más de cuatrocientos, mientras que la inversión total realizada por estos Corporate VC’s se ha multiplicado por cinco, de unos diez mil millones de dólares en 2013 a más de cincuenta mil millones en 2018.

Cuando una empresa decide invertir en una startup
, está de hecho tomando una decisión estratégica, que consiste en asignar recursos a algo menos conocido en lugar de dejar esos recursos invertidos en la explotación tradicional del negocio, que es esa parte del negocio que funciona con aquello que nos hizo buenos en el pasado. Pero al mismo tiempo, aliarse con una startup
 implica ceder una parte del negocio presente para apostar por una tarta separada de la actual en la que empezaremos a construir nuestro futuro.

Se trata también de una fórmula para reducir el riesgo de potenciales disrupciones. Ikea ha invertido doscientos millones en la compra de veintiuna empresas en los últimos años. Una de sus adquisiciones fue la de la startup
 Taskrabbit, un marketplace
 basado en la realización de tareas de montaje y bricolaje casero, con más de 150 mil taskers
 dispuestos a desplazarse hasta tu casa para realizar una tarea concreta. Ikea detectó con rapidez que este era un caso de disrupción que seguía el patrón del «llévame desde A hasta B» y que fácilmente podía morder un trocito del modelo de negocio de Ikea. Si Taskrabbit se convertía en la plataforma global de taskers
, hubiera podido algún día llegar a realizar el camino al revés y crear su propia plataforma de muebles, de manera que Ikea decidió anticiparse y tomar la iniciativa.

Cuando Epic Games abre por completo el secreto de Fortnite a potenciales desarrolladores y empresas competidoras, está cediendo una parte de su tarta actual. Sin embargo, realiza la apuesta de que el modelo de Fortnite se puede escalar en una tarta separada mucho mayor, donde un pequeño pedazo de esa tarta de tamaño masivo será mucho mayor que su tarta actual.

Durante el siglo XX
, Harvard Business School decidió abrir el método del caso a otras escuelas de negocios, hasta el punto de que 
llegó a crear una unidad de negocio separada, Harvard Business Publishing (HBP), con el fin de comercializar los casos de estudio. HBP tiene unos ingresos superiores a doscientos millones de dólares, y se convirtió, en el fondo, en una de las grandes plataformas globales de conocimiento. La pregunta que deberíamos hacernos ahora es si Harvard Business School Online, replicando la estrategia de Epic Games, podría convertirse en la gran plataforma de formación sobre la que otras escuelas de negocios desarrollen sus programas, convirtiéndose en algo así como el Harvard Business Publishing del siglo XXI
.






	
4.1.


	Lo que sin duda quieres evitar: «Me perdí la fiesta y la tarta»





Lo que sin duda todo directivo quiere evitar es no estar presente en la fiesta de graduación de su sector, pero eso es precisamente lo que ocurre en más de una ocasión, por culpa de los dichosos puntos ciegos de los que hemos hablado anteriormente.

En su último libro Seeing Around the Corners
 (Houghton Mifflin Harcourt, 2019), Rita Gunther McGrath, una de las grandes académicas del mundo del management
 y la estrategia, teoriza sobre la sutileza de lo que sucede en las esquinas de las empresas. Como no tenemos los incentivos adecuados para prestar atención a innovaciones latentes que suceden poco a poco y que no nos molestan demasiado, como la de Netflix en relación a Blockbuster, despreciamos esas potenciales innovaciones hasta que, como Gunther McGrath describe, se produce un click
, un punto de inflexión en el que de repente esa latencia pasa a aflorar de golpe. Estamos tan enfocados en competir por ese trozo del pastel existente, que en ocasiones solo vemos de reojo y reconocemos a regañadientes, que quizás, en algún otro lugar, se está formando un nuevo pastel que será plato principal en la fiesta futura de nuestro sector.






	
4.2.


	El nuevo mapa de tu industria





Como conclusión de las distintas disrupciones con las que vas a tener que convivir en tu industria, es importante que te quedes con el mensaje de que el mapa de tu sector se ha modificado. Veamos el 
ejemplo de la industria de la automoción:
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Fuente: Bloomberg
, The Economist





Antes de seguir leyendo

El mapa de cualquier industria se verá modificado sustancialmente. Fíjate en el mapa de la industria de la automoción hoy en día, y pregúntate: ¿Cuál era la principal competencia para un directivo de Volkswagen o de Toyota hasta hace muy pocos años? ¿Existen nuevos jugadores que desde el punto de vista de la competencia queden en un punto ciego que el directivo de Volkswagen o de Toyota no sea capaz de ver? ¿Existen jugadores a los que a pesar de verlos con claridad ese 
directivo crea que no van a ser competencia real?



Para una empresa como Volkswagen, o Renault-Nissan, la competencia eran hasta hace muy poco otras empresas y marcas como Toyota, o bien Ford, o GM. Sin embargo, la competencia hoy son empresas tecnológicas. Algunas, como Uber, han creado soluciones relativamente sencillas a problemas algorítmicos. Otras, como Google (Waymo), están en la trayectoria del próximo moonshot
 (conducción autónoma), con la aspiración de aportar una solución 10X
 al mismo problema que Uber trata de resolver. En realidad, como vimos en el caso de Gojek, se trata de jugadores que no compiten, sino que desagregan piezas de la tarta existente de cada jugador tradicional, para llevárselas a una tarta alejada que funciona como reagregadora de cada una de esas piezas.

Alguno de los nuevos jugadores, como Tesla, se sitúan en una posición de síntesis y tratan de reinventar el vehículo de lujo desde cero, con una arquitectura totalmente nueva gracias al uso de baterías. Al tener elementos de jugador tradicional (al fin y al cabo, tiene fábricas y produce vehículos), no se sitúan en un punto ciego, sino en un área borrosa, en la que se reconoce la existencia del nuevo jugador pero no se percibe el calado de la transformación, al tratarse fundamentalmente de una innovación arquitectónica. No en vano, como reconocía recientemente el CEO de Volkswagen, no es lo mismo fabricar un vehículo desde la mentalidad tradicional, que de lo contrario, considerar que hoy un vehículo es fundamentalmente un proyecto de trescientos millones de líneas de código (software
). Finalmente, en cualquier proceso de transformación de tu industria, habrá empresas tecnológicas como Nvidia, que fabrica los procesadores de los vehículos autónomos, las cuales podrán capturar una proporción importante de valor al haberse convertido en los habilitadores tecnológicos.

En los próximos años, tu proceso de transformación no lo podrá hacer tu empresa en solitario. Tendrás que observar el nuevo mapa y construir alianzas con empresas que hasta ahora habían sido tu competencia, y con otras empresas tecnológicas que hace veinte años solo las hubieras imaginado como tus proveedores de servicios.



CONSEJOS PRÁCTICOS

Para aprender a anticipar la disrupción:
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Lee Seeing Around the Corners
, de Rita Gunther McGrath y el Disruption Dilemma
 de Joshua Gans.
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Chequea con frecuencia la web de CB Insights
, donde encontrarás casi a diario un atlas actualizado sobre la disrupción en distintas industrias.







Si quisieras leer un clásico:
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Lee The Innovator’s Dilemma
, de Clayton Christensen, el libro en el que fue bautizada la innovación disruptiva.







Una pregunta que podrías hacerte:
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¿Existen startups
 u otra tipología de nuevos jugadores en tu industria, que en caso de tener éxito, pudieran modificar los fundamentos de tu modelo de negocio?







Un ejercicio para empezar:
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Haz el ejercicio del Pre-Mortem
, tal y como Gary Klein lo explica en Harvard Business Review
. Lograrás prevenir un gran número de sesgos cognitivos y estarás mejor preparado para anticipar la disrupción.










___________________


1
 Gary Klein publicó un artículo en Harvard Business Review
 en 2007 en el que explicaba la técnica pre-mortem
: www.hbr.org/2007/09/performing-a-project-premortem
.

2
 Bloomberg
 se preguntaba en un artículo de 2019, «Why Are Economists So Bad at Forecasting Recessions?» (¿Por qué son los economistas tan malos a la hora de predecir recesiones?): www.bloomberg. com/news/articles/2019-03-28/economists-are-actually-terrible-at-forecasting-recessions
.

3
 Este concepto lo encontrarás desarrollado en este artículo de Harvard Business Review
: www.hbr.org/2019/03/educating-the-next-generation-of-leaders
.

4
 IFPI Global Music Report: www.ifpi.org/news/IFPI-GLOBAL-MUSIC-REPORT-2019
.

5
 Puedes consultar el artículo «Google Eats the Newspaper Industry» de Bloomberg
 en el siguiente enlace: www.businessliveme.com/economy/google-eats-newspaper-industry/
.

6
 Os recomiendo consultar el artículo «Human Contact Is Now a Luxury Good»: www.nytimes.com/2019/03/23/sunday-review/human-contact-luxury-screens.html?searchResultPosition=1
.

7
 Informe realizado por Strategy Analytics: www.news.strategyanalytics.com/press-releases/press-release-details/2020/Strategy-Analytics-Apple-Watch-Outsells-the-Entire-Swiss-Watch-Industryin-2019/default.aspx
.

8
 Si quieres explorar más a fondo el modelo de Minerva, puedes consultar el libro Building the Intentional University
 (MIT Press, 2017).

9
 Puedes consultar los datos en el siguiente enlace: www.vox.com/2017/5/8/15578906/new-york-times-digital-business-doubled-subscription-advertising-revenue
.

10
 Harvard Business School hace públicos sus resultados. Vale la pena que los consultes en el siguiente enlace: www.hbs.edu/about/financialreport/2018/Documents/financial_report_WEB_190502.pdf
.

TERCERA PARTE

CONVIÉRTETE EN UN EXPLORADOR SISTEMÁTICO: LA MOONSHOT INNOVATION



«La única forma de descubrir los límites de lo posible es aventurarse un poco más allá, hacia lo imposible».

ARTHUR C. CLARKE

Con los superpoderes del emprendedor hemos aprendido algunas de las pistas con las que podremos empezar a desarrollar ese set
 de capacidades aumentadas como directivo, de manera que el moonshot thinking
 se convierta poco a poco en una nueva forma automática de pensar. Sin embargo, al analizar la secuencia de la disrupción, hemos identificado que uno de los retos principales de nuestra empresa será la exploración de ese nuevo territorio competitivo que se está formando, algo así como un nuevo pastel en el que desarrollarán sus potenciales disrupciones los nuevos jugadores de nuestra industria.

Para abordar este reto, es importante disponer de un modelo sistematizado que podamos aplicar, porque de lo contrario, sin un modelo, no lograríamos democratizar las iniciativas semisecretas impulsadas por organizaciones del calibre y la magnitud de Google o Telefónica, cuya capacidad de inversión y despliegue de recursos estará posiblemente fuera del alcance del 99 % de los lectores de este libro.

La moonshot innovation
 es nuestro viaje hacia la transformación. No exploramos porque sí, sino que lo hacemos con la finalidad última de transformar nuestra empresa. Durante este viaje, tendremos que aprender a anticipar la disrupción y navegar en ella. Solo así la podremos utilizar como palanca para transformarla en oportunidad. Veremos que la oportunidad pasará casi siempre por conseguir que nuestra empresa sea la disruptora.

El mayor reto como directivos será el de hacer convivir un negocio actual, exitoso y potencialmente disrupcionable, con un negocio que aún no existe y que es potencialmente disruptor.

Te propongo realizar el viaje en tres grandes fases, simplificadas en tres conceptos fáciles de recordar: anticipar, lanzar y aterrizar. Siempre con el moonshot thinking
 como motor de este viaje de transformación.
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Decíamos que el origen etimológico de la disrupción era el latín disrumpere
, que quiere decir «romper a pedazos» la estructura anterior. En la primera fase de nuestra metodología haremos un poco de esto, aunque suene agresivo. Romperemos a pedazos nuestro modelo de negocio para comprenderlo mejor y poder maximizar las potenciales oportunidades. Será necesario hacerlo antes de que sean otros quienes lo hagan en nuestro lugar, como vimos en la secuencia de la disrupción, motivo por el cual hablamos de anticipar. Para ayudarte en esta fase de suma importancia, he creado un canvas
 al que he denominado «De la disrupción a la oportunidad», que espero te facilite la ejecución.

De ahí, saltaremos a la segunda fase, lanzar, en la que 
averiguaremos cómo desmarcarnos de la competencia (ir literalmente a la Luna) para definir nuestra ventaja desproporcionada (nuestro upside
). En esta fase aprenderemos a ser nosotros quienes creamos el nuevo estándar de la industria al convertirnos en los verdaderos disruptores.

Finalmente, como no hay empresa que sobreviva solo explorando y desmarcándose de la competencia, deberemos organizarnos para regresar a la Tierra, aterrizar, nuestra tercera fase, en la que averiguaremos qué tipo de organización necesitamos para el futuro.

No hay que olvidar que el discurso del moonshot
 de Kennedy terminaba diciendo: «Queremos que nuestros astronautas regresen a la Tierra y en un estado saludable». En el capítulo anterior veíamos cómo el moonshot thinking
 puede ayudarnos a reducir el riesgo corporativo, pero en realidad este es un objetivo imposible sin un aterrizaje adecuado, porque la longevidad de nuestra empresa estará relacionada con la capacidad de conectar el futuro con el presente de forma interactiva, es decir, en la capacidad de completar el modelo de las tres etapas que estoy citando.



FASE 1

 Anticipar

«A menudo se confunde la velocidad con la anticipación. Mira, si me pongo a correr ligeramente, un poco antes que los demás, parezco más rápido».

JOHAN CRUYFF

Empezamos el viaje de exploración con una fase de análisis y anticipación. Aquí encontrarás herramientas que te permitirán navegar en la disrupción y transformarla en oportunidad.

Lograrás la capacidad de anticipación necesaria para que no sean otros quienes disrumpan tu modelo de negocio: recuerda que lo harán al extraer un pedacito del mismo que después agregarán con otros pedacitos de otros modelos de negocio de otras empresas de tu sector, tal y como vimos en la secuencia de la disrupción.

Por lo tanto, la primera pregunta que deberás hacerte es: ¿cómo puedo desagregar (unbundle
) de forma proactiva mi modelo de negocio antes de que otros lo hagan por mí?

Para responder a esa pregunta, es necesario que antes conozcas una herramienta clave, el Job to Be Done
.

La importancia de comprender el Job to Be Done
 (JTBD)

El JTBD es un modelo que trata de explicar tus productos y soluciones desde una perspectiva centrada en la necesidad del usuario. Con el JTBD nos preguntamos cuál es la motivación y el propósito fundamental por la que un cliente le pide literalmente a un producto que haga un trabajo concreto (de ahí el nombre de Job to Be Done
) para solucionar o llegar a un fin.

Por ejemplo, cuando compramos un taladro en una tienda de bricolaje en realidad no estamos comprando un taladro (el producto en sí), sino que estamos comprando una capacidad para poder realizar un agujero en la pared (es decir, estamos alquilando una capacidad para poder realizar un trabajo concreto, de ahí el concepto de los Jobs to Be Done
). El cómo sea el producto es lo de menos, nos importa su capacidad, que se manifiesta en un agujero en la pared. Este es el ejemplo que Theodore Levitt, profesor de la 
Harvard Business School, citó en 1960 en su célebre artículo «Marketing Myopia», uno de los más leídos de la historia. Anthony Ulwick y Clayton Christensen
1
 siguieron tirando del hilo que Ted Levitt había abierto, ampliando el ejemplo del taladro.

Si indagáramos más allá, descubriríamos que lo que queremos no es solo la capacidad de obtener un agujero en la pared, sino terminar colgando un cuadro y poder disfrutarlo. Para otras personas, la compra de un taladro estaría asociada a su idea de cómo emplear su tiempo libre, en este caso desarrollando un hobby
 en particular. Y para otras, ser el máster del universo del bricolaje será una forma de proyectar utilidad hacia el resto de su familia. Por lo tanto, ante la compra del taladro puede que haya surgido una motivación de tipo funcional: «¡quiero hacer el agujero para colgar el cuadro!»; pero también una motivación emocional: «quiero sentirme bien en mi tiempo libre»; así como otra motivación de tipo social: «quiero que vean que hago cosas útiles para todos».

Es importante que nos demos cuenta de la relevancia que tiene la separación del modelo de negocio en distintos jobs
, categorizados en funcionales, emocionales y sociales. Por ejemplo, en el caso relacionado con el bricolaje, si nuestra empresa vende máquinas de taladrar y creemos que nuestro negocio es el de las máquinas de taladrar, nuestro enfoque principal será el de mejorar de forma continua el producto, y eso está bien, pero sin embargo, estaremos dejando un flanco competitivo abierto.

Si en lugar de pensar que nuestro negocio era simplemente vender taladros hubiéramos considerado que también estábamos en el negocio de los hobbies, nuestra competencia posible serían otros hobbies
, como la jardinería, u otros usos del tiempo, como el yoga. Finalmente, incluso podríamos definir un nuevo espacio, la no-competencia, que sería la falta absoluta de tiempo libre.

Es decir, sabemos que al aplicar el modelo de los JTBD estaremos amplificando el perímetro competitivo a nuevos posibles jugadores, quienes de otro modo hubieran quedado ocultos. Veamos la descripción de los Jobs to Be Done
 mediante otro ejemplo, en este caso, de la industria de la automoción:


Ejemplo

En el mundo de la automoción (vehículos particulares), existen fundamentalmente tres jobs
. En primer lugar, para la mayoría, ir en coche es sencillamente el equivalente a ser transportados desde el punto A al punto B. Pero para otras personas, ir en coche tiene una recompensa emocional, porque disfrutan conduciendo. Finalmente, hay otras personas para quienes su vehículo particular tiene una dimensión social, porque preferirán un coche de lujo con el que puedan enviar una cierta señal de estatus o sofisticación.



La aplicación de los Jobs to Be Done
 tendrá como mínimo tres implicaciones acerca de cómo percibimos las señales de la disrupción y cómo definimos la magnitud de la oportunidad.


Jobs to Be Done
: se redefine la competencia

Si fuéramos un directivo o incluso propietario de un concesionario de coches, sería muy común definir nuestro negocio como vendemos coches, o si prefieres, hasta le podríamos añadir «vendemos coches fabulosos con un servicio posventa excelente». Sin embargo, desde la óptica de los Jobs to Be Done
 observaremos cómo un primer efecto será el de la ampliación del alcance de la competencia, como podemos ver en este cuadro:







	

Job to Be Done
 (JTBD)


	
¿Cuál es mi competencia?





	
Llevar a las personas de A a B


	
Por supuesto, otras marcas, otros concesionarios


	
Pero también … plataformas de movilidad


	
… y tecnologías como la conducción autónoma de «nivel 4 o 5»





	
Disfrutar conduciendo


	
Otros hobbies
 (uso del tiempo libre)





	
Señalar estatus


	
Otras marcas de lujo que no tengan nada que ver con los coches







Sin los jobs

, las plataformas de movilidad no serían competencia, ni nos plantearíamos si existe alguna tecnología que pudiera prácticamente eliminar la necesidad de comprar un coche. Si vendemos coches de lujo, tampoco serían competencia otras marcas de lujo que no tengan nada que ver con los coches.

Howard Schulz, fundador de Starbucks, dijo que «Starbucks no está en el negocio del café sirviendo a personas» sino que «Starbucks está en el mundo de las personas sirviéndoles cafés». En el primer caso, otras cafeterías serían el principal competidor de Starbucks. En el segundo, el competidor podrían ser otro tipo de establecimientos en los que genere un cierto sentido de comunidad, como por ejemplo un centro cívico de barrio. También sería competencia de Starbucks, en este caso no-competencia, nuestra propia casa, es decir, el hecho de quedarnos en casa y no tener necesidad de ir a la cafetería.

Estos matices son especialmente relevantes, porque hemos mencionado que la disrupción sucede normalmente fuera de nuestro terreno competitivo, en otro pastel, de manera que cuanto más amplia sea la perspectiva, menores serán nuestros puntos ciegos.


Jobs to Be Done
: se gana en precisión para calibrar la amenaza

Con los jobs
 también podremos lograr otro de nuestros objetivos al tratar con la disrupción, que es el de ser mucho más precisos. Al haber desagregado nuestro modelo de negocio, podremos comprender cuáles son las piezas más susceptibles de sufrir disrupción, así como en qué piezas observamos mayor potencial de oportunidad.

Para cada uno de los jobs
, te sugiero que consideres como mínimo los siguientes aspectos:

Fricción

¿Es este un job
 en el que observamos fricciones relevantes que impiden una experiencia satisfactoria para nuestros clientes, o bien restricciones muy importantes que generan impedimentos básicos? Por ejemplo, realizar recados suele ser una tarea llena de fricciones y restricciones (falta de tiempo, desconocimiento de horarios de 
tiendas, incertidumbre en cuanto a la disponibilidad de producto, etc.), pero aplicaciones como Glovo tratan de solucionar este conjunto de fricciones. Los accidentes de tráfico son una fricción evidente, que los sistemas de conducción autónoma tratan de solucionar para el largo plazo.

Digitalización a corto plazo

¿Es este un job
 de naturaleza algorítmica, muy susceptible de ser codificado y digitalizado? Por ejemplo, cuando en el caso de la automoción decimos que uno de los jobs
 consiste en «llévame del punto A al punto B», esta es una función puramente algorítmica y fácilmente codificable. Se trata sencillamente de que una plataforma coordine la demanda de movilidad con la disponibilidad de recursos, incorporando un algoritmo que mediante precios dinámicos incentive el ajuste continuo de los recursos, es decir, que nunca falte oferta de vehículos ni tan siquiera en momentos de máxima demanda. En la casi totalidad de modelos de negocio existirán piezas de naturaleza algorítmica, con alto riesgo de disrupción. A este tipo de jobs
 me gusta llamarles «ceros y unos», y tendrán distintas modalidades. Es decir, en una existirán jobs
 como el «llévame del punto A al B» que podremos categorizar como «totalmente algorítmicos». En estos casos, solo tendremos la duda de si el ritmo de disrupción será muy rápido con una solución good enough
 (suficientemente buena) como una plataforma de movilidad, o bien si la solución será de largo plazo para mejorar en varios órdenes de magnitud lo existente (conducción autónoma). Y, en la otra modalidad, otros como «disfrutar conduciendo» serán parcialmente algorítmicos (habrá aspectos digitalizables, pero otros, como la propia emoción, nunca lo serán). Este tipo de jobs
 serán muy susceptibles para la exploración de opciones relacionadas con las capacidades aumentadas. Por ejemplo, en el mundo de la automoción se está experimentando en los últimos años el concepto del vehículo conectado, en el que la tecnología se convierte en un asistente que apoya la experiencia de conducción. El concepto de la aumentación ha sido ampliamente desarrollado a nivel intelectual por, entre otros, el ajedrecista Garry Kasparov, y considero que es uno de los ámbitos de mayor oportunidad
2
.

Sustitución a largo plazo

Los procesos de digitalización nos dan una ventana de oportunidad para la adaptación, hasta que esa ventana se cierra. En ocasiones, para anticiparnos a la disrupción, tendremos que preguntarnos por el largo plazo, para imaginarnos el momento en el que se cierra esa ventana de adaptación. Tendremos que preguntarnos: ¿qué debería ser cierto en el futuro para que nuestro core business
 fuera substancialmente disrupcionado? En este sentido, podríamos pensar en dos ángulos distintos y hacernos dos preguntas adicionales. La primera sería: ¿es este un job
 en el que se pudiera producir un reemplazo tecnológico de gran calado? Por ejemplo, uno de los jobs
 más relevantes de algunas empresas petroleras es precisamente el de ser facilitadores de la movilidad, ya que sin exploración, extracción, producción y refino de petróleo, así como suministro de sus derivados (como la gasolina) no habría habido posibilidad de movilidad a escala en las últimas décadas. Sin embargo, vivimos ahora mismo un proceso de electrificación generalizado que obliga a muchas de estas compañías a una transición tecnológica acelerada con el fin de poder seguir siendo relevantes en su job
 como facilitadores de la movilidad. En ocasiones, el mismo proceso de codificación que hemos descrito anteriormente evoluciona de una tecnología simplemente good enough
 (Uber) a una tecnología dominante (conducción autónoma). A este tipo de job
 me gusta denominarlos «de cero a uno», en alusión al libro de Peter Thiel en el que describe el poder transformador de la tecnología al facilitar algo nuevo desde cero. Y, la segunda pregunta sería: ¿es este un job
 que se podría desvanecer como consecuencia de la no-competencia? Por ejemplo, para un concesionario, la no-competencia estaría formada por el espacio de los que no conducen, porque posiblemente sean usuarios asiduos del transporte público y las plataformas de movilidad. A este job
 le llamaremos «de uno a cero», porque es el que nos hace irrelevantes. Pensemos por ejemplo, qué sucedería si la evolución de la sociedad nos llevara a un punto en el que no tener vehículo privado fuera el verdadero símbolo de estatus.

Relevancia

Una vez hayas evaluado las fricciones existentes así como los distintos grados de disrupción posible, deberías pensar en la relevancia de ese job
 para la forma en la que tu empresa genera y captura valor. Por ejemplo, en el caso del automóvil es muy evidente que el job
 de llevarte del punto A al punto B es absolutamente crucial, porque si ese job
 no funciona, tu empresa dejaría de operar casi de repente. Una buena evaluación de la relevancia es importante para tener criterio sobre si una posible disrupción en una de las piezas de tu modelo de negocio es realmente una amenaza importante o no.

Tendencia

Finalmente, te recomiendo que además de pensar en la relevancia, evalúes también la tendencia en tu capacidad de captura de valor en ese job
 concreto. Un buen modelo que te puede servir para ello es el de la abundancia de Peter Diamandis
3
, que explica cómo las tecnologías hacen que algo que anteriormente era escaso se convierta en abundante. La abundancia, hoy normalizada por la digitalización, nos lleva a la accesibilidad (democratización) y a un precio marginal decreciente (desmonetización). Cuando en este ejercicio de precisión hemos hablado de la posibilidad de codificación inmediata de un job
, ese sería un signo evidente de abundancia, y por lo tanto, de menor capacidad de captura de valor en un futuro próximo.

En la siguiente plantilla, «Evaluar el grado de disrupción», encontrarás cada uno de los puntos que hemos descrito. Esta plantilla es la primera mitad del canvas
 «10X
: de la disrupción a la oportunidad».

Evaluar el grado de disrupción

Anticipa la disrupción en el corto y el largo plazo
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Jobs to Be Done
: se multiplica el impacto de la oportunidad

Como los jobs
 nos fuerzan a mirar más allá del producto existente y a pensar en los «porqué» y «para qué» de nuestros clientes, de repente podemos ser mucho más flexibles en el despliegue de la solución, preguntándonos cómo podríamos hacer para que la solución a un problema sea 10X
 mejor, o bien 10X
 más barato, o bien 10X
 de mayor calidad, en lugar de aplicar una mejora incremental en base a lo que ya tenemos (activos, productos y clientes).

Para ello, te propongo que pienses en los multiplicadores del impacto con los que te empezaste a entrenar al final del anterior capítulo: no-activos, no-productos, no-clientes y, por último, tecnologías existentes. Y también piensa en aquellas tecnologías que hoy no están desarrolladas y cuyo impacto podría redefinir cada job
 en particular, generando impactos como mínimo 10X
.

Por ejemplo, en el caso de la automoción, podríamos preguntarnos:






	
•


	¿Cómo podemos aprovechar nuestros no-activos, por 
ejemplo, vehículos de otras marcas, para trabajar conjuntamente en una plataforma (tecnología existente) que aporte datos para generar una experiencia de conducción gamificada? Este sería un multiplicador relacionado con el job
 de la conducción.



	
•


	¿Podríamos acceder a nuestros no-clientes, los que no conducen, ofreciendo servicios de movilidad con transporte público integrado?



	
•


	¿Cómo podríamos trasladar nuestras capacidades como marca de automoción de lujo para crear un servicio general de concierge
 de experiencias de lujo por suscripción, que integren el uso de vehículos, servicios de hoteles, restauración, etc.? (no-productos y también posiblemente no-clientes y no-activos).



	
•


	Finalmente, ¿cómo podríamos empezar a prepararnos tecnológicamente para un escenario generalizado de conducción autónoma de nivel 5?





Para cada una de estas preguntas, además, pensaremos qué tipo de partners
 necesitaremos, ya sean internos o externos. Por ejemplo, podríamos crear un área de corporate venturing
 para invertir en startups
 que estén desarrollando tecnologías relacionadas con la conducción autónoma. También podríamos establecer un partnership
 con Google, Amazon o Microsoft con el objetivo de desarrollar aplicaciones de inteligencia artificial en el ámbito del vehículo conectado.

Ser proactivo con los multiplicadores, preguntarnos constantemente cómo podemos ampliar por 10X
 nuestro impacto (solucionar una fricción, o bien incrementar los ingresos) en cada uno de los jobs
 es la fórmula con la que reduciremos el riesgo corporativo: nos estaremos preparando de forma anticipada ante posibles escenarios de disrupción. Recuerda que la disrupción difícilmente se produce si no mejora realmente lo anterior en como mínimo un orden de magnitud.

Los multiplicadores de impacto como protectores de la disrupción

En concreto, cuando nos preguntamos por los no-activos, nos 
estamos anticipando ante una tipología de fricciones, las relacionadas con asimetrías de mercado. Por ejemplo, en el caso del vehículo, cualquier experiencia de conducción gamificada que solo tuviera en cuenta los datos de los vehículos de una misma marca, sería una experiencia muy limitada, muy asimétrica. Imaginemos una aplicación como Waze, el navegador inteligente que confía en los datos de posicionamiento en línea de millones de conductores. Cuantos más conductores y más diversidad posible (tipología de vehículos, vías, zonas geográficas, etc.) mejor funcionará la aplicación. Alcanzar no-activos mejora siempre la experiencia de usuario, porque la digitalización busca siempre agregar datos en mercados fragmentados donde la experiencia era hasta la fecha muy limitada y parcial.

Cuando nos preguntamos por los no-clientes, nos estamos anticipando a posibles disrupciones derivadas de la no-competencia. ¿Qué sucedería si el coche privado fuera irrelevante? Al pensar en cómo tener un impacto en miles, o millones de no-clientes, nos estamos preparando en el fondo para esa posible eventualidad.

Finalmente, cuando nos preguntamos por los no-productos, nos estamos preparando ante un posible reemplazo de nuestra tecnología por otra. ¿Qué sucedería en un escenario de conducción autónoma generalizado? ¿Qué nuevo rol tendríamos? ¿Seríamos un jugador relevante en el campo de los vehículos sin conductor, o bien habríamos trasladado nuestras capacidades hacia productos distintos de otros sectores en los que no hubiéramos operado anteriormente?

Porsche Design es una filial de Porsche creada hace unos quince años, que comercializa productos y servicios relacionados con un estilo de vida sofisticado. Uno de sus últimos productos es una torre de apartamentos de lujo en Miami. Este es un ejemplo de cómo una firma como Porsche desarrolla un ámbito de negocio en el espacio de los no-productos.

En la siguiente plantilla, «Evaluar el grado de oportunidad», encontrarás cada uno de los puntos que hemos descrito en este apartado. Esta plantilla es la segunda mitad del canvas
 «10X
: de la disrupción a la oportunidad».

Evaluar el grado de oportunidad

Utiliza los multiplicadores para lograr un impacto 10X
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Una herramienta de síntesis para orientarte

Para concluir la descripción de esta primera fase de la metodología de la moonshot innovation
, quisiera presentarte una herramienta muy simple que puedes utilizar como un atajo antes de ponerte a trabajar en un canvas
. Aunque las dos mitades que hemos visto, la «Evaluación de la disrupción» y la «Evaluación de la oportunidad», nos darán una perspectiva muy exhaustiva de los riesgos y las posibilidades de cada uno de los jobs
 de nuestro modelo de negocio, es bueno que tú mismo busques fórmulas a tu medida que puedan proporcionarte una orientación que te sea útil aunque no tan exhaustiva. En ocasiones es mejor que sea así, porque una herramienta muy simple te dará una primera excusa para empezar a pensar en la disrupción y sus potenciales oportunidades 10X
.

Para ello, te invito a que combines algunas de las variables que encontrarás en el doble canvas
 para crearte tus cuadros de decisión 
a medida. De momento, yo te presento uno que a mí me funciona en el 90 % de los casos, y por lo tanto es una solución razonablemente buena, que consiste en la comparación de dos dimensiones. Por un lado, cuando analizo por primera vez una industria, me gusta tener una idea muy rápida de cuáles son los jobs
 más o menos susceptibles de ser codificados y convertidos total o parcialmente en ceros y unos. Por otro lado, quiero tener una idea aproximada de si eso estará pasando más bien pronto o más bien a largo plazo. Este modelo nos lleva a un cuadro como este, que al ser una orientación, le llamo «La brújula de la disrupción». De momento, le aplico los ejemplos e ideas que hemos trabajado.

Brújula de la disrupción (1)

Aplicada al caso del automóvil






	
Ritmo de la disrupción


	
Largo plazo


	
«Facilitador de la libertad de movimiento de las personas»


	
«Ir de A a B» Conducción autónoma





	
Corto plazo


	
«Disfrutar conduciendo» (Conducción asistida vía vehículo conectado)


	
«Ir de A a B» Plataforma de movilidad




	
	
	
Parcialmente


	
Totalmente




	
	
	
¿Es codificable?







Fíjate que he añadido un nuevo concepto, un nuevo job
 más general: facilitador de la libertad de movimiento. Se trata de una síntesis de elementos funcionales y emocionales, que responde normalmente a aquello que creemos que cambiará menos en el largo plazo.

Jeff Bezos comentó hace unos años, en una junta de accionistas, que no le preocupaba tanto lo que iba a cambiar en el futuro, porque era incapaz de adivinarlo, sino que aquello más fundamental que no 
iba a cambiar. Dijo literalmente: «No puedo imaginarme a ningún futuro cliente de Amazon pidiendo que el servicio al cliente sea más lento, por lo tanto sé que el propósito último de Amazon siempre es llevarle al cliente aquello que quiere de la forma más rápida e inmediata posible». En el caso de la automoción, podríamos también identificar un job
 más misional, de último propósito, que sería algo así como ser el facilitador para que las personas puedan experimentar la libertad de movimiento.
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Te propongo que revises la siguiente versión de la brújula, en la que te he etiquetado los cuatro cuadrantes para que la puedas utilizar de forma más abstracta y así trasladarla a otros casos:

Brújula de la disrupción (2)

A nivel conceptual






	
Ritmo de la disrupción


	
Largo plazo


	

Purpose
 (Misión): Aquello que más permanece


	

Moonshots
: Lo que será disrupcionado a largo plazo por una tecnología que hoy no es posible todavía





	
Corto plazo


	
Aumentación: Lo que no es totalmente codificable pero puede ser mejorado (aumentado) por la tecnología


	
Los «0 y 1’s»:Lo que es codificable y típicamente solucionable mediante algoritmos en una plataforma




	
	
	
Parcialmente


	
Totalmente




	
	
	
¿Es codificable?







Finalmente, la brújula nos llevará a realizar lo que he denominado: las cuatro preguntas estratégicas.

Brújula de la disrupción (3)

Las cuatro preguntas estratégicas






	
Ritmo de la disrupción


	
Largo plazo


	
¿Qué es lo que menos habrá cambiado en veinte años respecto al propósito por el que nuestro modelo de negocio fue creado?


	
¿Qué es lo que hoy no es todavía posible que si fuera cierto disrupcionaría nuestro core business
?


	



	
Corto plazo


	
¿Qué es aquello en lo que somos únicos que podríamos amplificar con el uso de la tecnología?


	
¿Qué rol tenemos que jugar con respecto a plataformas digitales de nuestro sector?


	


	
	
	
Parcialmente


	
Totalmente


	


	
	
	
¿Es codificable?







En el capítulo de los superpoderes hablamos de la habilidad de una app
 indonesia por convertirse en una super-app
 a través de ir solucionando de forma secuencial las fricciones de tipo «ir de A hasta B» en distintos sectores, desde la movilidad hasta los servicios de masajes, para terminar creando una aplicación de pagos móviles.

Empresas como Google, cuya misión es ordenar la información del mundo, lo cual equivale a tener la predisposición para solventar todo lo que se pueda solucionar con ceros y unos, puede ser una amenaza que irrumpirá siempre en la zona inferior derecha de la «Brújula de la disrupción».

No hace mucho, debido a aplicaciones como Google Flights, algunas de las denominadas OTAs (Online Travel Agencies) han visto cómo el mercado les empieza a dar la espalda. Nuestra brújula hace muy explícito el motivo: si tu foco está solo en solucionar un 
problema puramente algorítmico como hacen muchas webs de viajes, como por ejemplo Expedia, entonces alguien como Google estará siempre en una mejor posición para entrar en ese sector y hacerlo mejor. Financial Times
 citaba recientemente: «De la misma forma que muchas agencias de viajes tradicionales fueron arruinadas por las agencias online, la mayoría de estas últimas van a ser arruinadas por Google».
5


La «Brújula de la disrupción» nos permitirá anticipar escenarios como el que afrontarán las agencias de viajes online, para de esta manera trabajar a fondo en la oportunidad, por ejemplo, desarrollando nuestro propósito a través de formatos que sean más defendibles ante alguien como Google. En el caso concreto de una agencia de viajes, quizás podría ofrecer servicios que tradicionalmente ofrecían agencias tradicionales, realizando una especie de camino al revés, como el que hemos descrito en la secuencia de la disrupción.

Para culminar esta fase de anticipación, terminaremos con una herramienta que resume en cuatro pasos cómo podrías empezar a aplicar el moonshot thinking
 en tu empresa.

Listo para empezar: ¡La rueda del 10X
!

Creo que en este punto ya estás listo para empezar a crear determinados automatismos que te ayuden a anticiparte a la disrupción utilizando el moonshot thinking
 como hilo conductor. Como síntesis de la fase «Anticipar», te recomiendo que pienses en el concepto de una rueda, que consistirá de cuatro pasos muy sistemáticos. Recuerda que hacemos siempre un esfuerzo para crearte atajos que te permitan tener la agilidad necesaria para sintetizar amenazas y oportunidades.

Ya te encargarás de buscar el tiempo para trabajar en el canvas
 con tu equipo, pero es importante que tú tengas mecanismos muy automáticos que te permitan pensar en direcciones nuevas a como lo harías por defecto. Así que para empezar a aplicar el moonshot thinking
 en tu empresa, utiliza esta chuleta de cuatro pasos:

Identifica un problema global relevante y pon un objetivo 10X
 (la pregunta catalítica)

Se trata de que busques algo que de manera muy flagrante no funcione o bien tenga un potencial enorme de mejora. Por ejemplo, la ratio de abandono escolar o la tasa de paro juvenil son indicadores de que o bien el sistema educativo o el mercado de trabajo no funcionan adecuadamente. El número de accidentes de coche es un indicador de que hay un potencial de mejora enorme en ese ámbito. Al hablar de «global» no nos referimos a la vertiente geográfica del término, sino que hacemos alusión a que se trata de algo que afecta a un conjunto.

Ahora, en lugar de pensar en una mejora del 10 %, plantea una mejora que sea de magnitud 10X
. ¿Podríamos mejorar 10X
? ¿Podríamos tener un impacto diez veces superior? Haz la pregunta catalítica que consideres oportuna. Ese nivel de ambición te forzará a ir a los principios básicos del modelo, a empezar desde cero.

Empieza desde cero y desagrega tu modelo de negocio

Partiendo de ese problema global y una potencial solución 10X
, trata ahora de empezar a averiguar cómo pasar del conjunto a las partes, con el objetivo de llegar a identificar un problema más enfocado. Sé proactivo y deja de ver tu modelo de negocio como un todo y a partir de ahora sé más preciso y obsérvalo por partes desagregadas. Utiliza los Jobs to Be Done
 como herramienta para descomponer tu modelo de negocio en varios pedazos (para aquellos que jugaron al juego del Trivial Pursuit
, podemos utilizar el símil de descomponer el modelo de negocio en varios quesitos). Házlo antes de que otros lo hagan en tu lugar.

Diseña una solución de «riesgo de mercado cero» para un problema específico

Trata de encontrar aspectos concretos de esos quesitos (el problema más enfocado) que podrían funcionar de una forma distinta y que sean relevantes para el problema global que habías identificado previamente. En concreto, fíjate en aquellos que tengan un carácter algorítmico, que sean del tipo «moverme del punto A al punto B». Te será fácil pensar en dos tipologías de puntos de dolor o problemas más enfocados: en primer lugar, aquellos que tienen que ver con fricciones que ocurren entre lo que el cliente quiere lograr y el 
proceso por el que realmente tiene que pasar hasta lograr su objetivo; en segundo lugar, también podemos pensar en limitaciones muy importantes que siempre hayan existido pero que la tecnología las pueda resolver en el largo plazo.

Por ejemplo, una app
 de movilidad resuelve una fricción y es una solución suficientemente buena, pero la conducción autónoma solventa una fricción y además elimina una limitación fundamental. Tienes que diseñar soluciones que a priori te parezcan de ciencia ficción, o como Lux Capital sugiere, que tengan un riesgo de mercado cercano a cero.

¿Qué puedo hacer ahora?

Tendremos que preguntarnos cuáles son las tecnologías actualmente accesibles que nos permitan establecer hitos y objetivos parciales antes de alcanzar nuestro moonshot
. También podemos preguntarnos si existen multiplicadores de impacto, como los que vimos en la primera parte del libro, que nos permitan lograr un determinado impacto comercial para que nuestra visión de largo plazo sea viable además de atractiva.

Por ejemplo, Relativity Space, una startup
 que hemos citado al principio, ha reinventado desde cero la fabricación de cohetes espaciales
6
. La misión de Relativity Space es que a largo plazo sea posible imprimir en 3D cohetes espaciales desde Marte e incluso, en última instancia, poder imprimir otros objetos que fueran útiles para una comunidad humana autosostenible en Marte.

Sin embargo, en una misión de este nivel de ambición, Relativity Space ha tenido que establecer hitos parciales en el camino. En primer lugar, lograr imprimir en 3D en la Tierra, no en Marte, algunas de las partes de un cohete con el fin de ganar credibilidad y atraer inversores para construir su gran impresora. En segundo lugar, lograr la fabricación entera del cohete. Con la versión del mismo impresa en 3D, Relativity Space logra transformar un proceso de alta complejidad física en un problema de software
; reduce también el número de partes necesarias (100x menos que un cohete tradicional) y el tiempo de fabricación, de veinticuatro meses a dos meses. En tercer lugar, lograr acuerdos comerciales con empresas de satélites con el objetivo de optimizar el coste de lanzamiento de los mismos al disponer de una opción más eficiente y 
económica como cohete de lanzamiento.

Estos cuatro pasos funcionarán como un loop
 iterativo. Recuerda que dijimos anteriormente que el 10X
 no excluye el 10 %, todo lo contrario. La rueda del 10X
 es un ejemplo de ello. Si bien el 10X
 te servirá de horizonte, verás cómo en el ahora deberás ir avanzando con pequeños incrementos. Por lo tanto, uno de los fundamentos de la «Rueda del 10X
» es cómo, cuando y cuánto aprendes mediante esos incrementos, de manera que cada vez que hagamos rodar la rueda estemos provocando un efecto de acumulación, de interés compuesto de los aprendizajes.
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A continuación expongo dos claros ejemplos en los que podrás distinguir el efecto catalítico de una pregunta 10X
.


EJEMPLO 1: EN EL COCHE

Problema global:

Solo en los Estados Unidos, se producen seis millones de accidentes de tráfico al año.


Objetivo 10
X
:


Si nos planteamos reducir los accidentes un 10 %, seguramente será suficiente con mejorar la calidad de algunas carreteras o bien realizar una campaña de publicidad para que los conductores sean más conscientes de sus imprudencias al volante. Pero si nos planteamos cómo reducir los accidentes en un orden de magnitud 10X
, deberemos empezar desde cero.

Empieza desde cero:

Al repensar la función de un vehículo desde cero y aplicar la óptica de los Jobs to Be Done
, observaremos que la componente más funcional de los jobs
 de un vehículo es la de movernos desde el punto A hasta el punto B, lo cual es esencialmente una función algorítmica que por lo tanto encierra, fundamentalmente, un problema informacional. El problema enfocado es que al desplazarnos de A a B suceden accidentes que son provocados, en el 99 % de los casos, por errores humanos.

Riesgo de mercado cero:

Ahora ya sabemos que el job
 que un vehículo resuelve es el de llevarnos de A a B, que es un problema algorítmico, y que el problema enfocado es que en ese camino se producen errores humanos que provocan accidentes. Como el llevarnos de A a B es algorítmico, significa que una inteligencia artificial podría tomar el mando, eliminando el riesgo de que existan errores humanos, que son los que provocan los accidentes. Una solución de riego de mercado cero sería la de implantar flotas de vehículos autónomos para desplazarnos de A hasta B.

Haz algo ahora (10 %):

Una potencial mejora del 10 % consistiría en desarrollar un sistema autónomo de apoyo a la conducción (sin substituir al conductor humano), de manera que se puedan ir compilando datos derivados de la 
conducción real, para así ir mejorando el modelo de inteligencia artificial que termine gestionando el desplazamiento de A a B en el futuro.

EJEMPLO 2: EN LA COLA DEL SUPERMERCADO

Problema global:

En Estados Unidos, cada ciudadano emplea de promedio cien horas al año en colas de establecimientos comerciales.


Objetivo 10
X
:


Si quisiéramos reducir el tiempo que pasamos en la cola del supermercado un 10 %, seguramente sería suficiente con mejorar lo que ya existe: sabemos que en los check-out
 de los supermercados suele haber una caja registradora y una persona que opera la caja. Muy probablemente podríamos mejorar los tiempos de salida del supermercado incrementando el número de cajas, o mejorando la habilidad de las personas que las operan, o bien incrementando la calidad y velocidad de procesamiento de las cajas. O en última instancia, podríamos incluso instalar cajas automáticas (self checkout
) en las que la presencia humana de un cajero o cajera solo sea necesario cuando se produzcan errores que obstaculicen la salida (por cierto, está comprobado que esta solución no funciona, ya que el tipo de errores que se producen son tan variados y poco repetitivos que raramente los puede solucionar la propia máquina, de manera que la intervención humana es tan frecuentemente solicitada que se termina invirtiendo más tiempo que en las colas tradicionales).

Pero, ¿y si quisiéramos reducir los tiempos en una magnitud de 10X
 en lugar de 10 %?. Entonces, tendríamos que cuestionar cómo funciona el proceso de check-out
 desde cero, y a partir de entonces reimaginar cómo lo haríamos.

Empieza desde cero:

Si analizáramos cuales son los jobs
 asociados a la compra física en el supermercado, veríamos que uno de ellos es simplemente un apunte contable, y como tal, uno de los jobs
 típicos de ceros y unos. Se trata del check-out

, cuyo único propósito es que lo que compramos quede registrado y pagado. Es una pieza algorítmica totalmente codificable.

Riesgo de mercado cero:

Podríamos desarrollar una combinación de cámaras, sensores e inteligencia artificial para hacer que el check-out
 físico desaparezca por completo y se convierta en un puro apunte contable que se realiza directamente en nuestro smartphone mientras cargamos la cesta de la compra. Esta es la solución que Amazon ha creado (Amazon Go) con la tecnología Just Walk Out
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Haz algo ahora (10 %):

Para empezar, podríamos diseñar unos minisupermercados, con un stock
 de producto muy estrecho y un espacio muy controlable, de manera que pudiéramos minimizar el impacto de los errores, para poco a poco ir escalando hacia el 10X
.





CONSEJOS PRÁCTICOS

Para familiarizarte con los Jobs to Be Done
:
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Lee a fondo Competing Against Luck
 (HarperCollins, 2016), de Clayton Christenden, Taddy Hall, Karen Dillon y David S. Duncan.







Para construir tu estrategia de innovación de forma sistemática, como si se tratara de un Lego:







	[image: ]

	
Lee el libro Ten Types of Innovation
 (John Wiley & Sons, 2013) de Larry Keeley.







Preguntas que podrías hacerte:
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¿Podrías identificar aspectos de tu modelo de negocio en los que exista cada vez más accesibilidad y por lo tanto mayor abundancia? ¿Crees que existen nuevas escaseces? ¿En qué medida la respuesta a lo anterior cuestiona tu modelo de negocio en el corto, medio y largo plazo?







Un ejercicio para empezar:
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Trata de aplicar el doble canvas
 de este capítulo, y la «Brújula de la disrupción» a tu industria. Escribe tres acciones concretas que se deriven de los resultados que obtengas.











FASE 2

 Lanzar

«La innovación es ver lo que todo el mundo ha visto y pensar lo que nadie ha pensado».

ALBERT SZENT-GYÖRGYI

En el capítulo sobre la disrupción vimos cómo existe una fase en la que se generan oportunidades que se sitúan en los márgenes, entre la abundancia y la escasez. La fase de «Lanzar» nos permitirá materializar ese nivel de síntesis al que queremos llegar con el objetivo de que nosotros seamos los disruptores y podamos crear el nuevo estándar de nuestro sector.

En esta fase tendrás que tomar decisiones estratégicas de relevancia. Michael Porter decía que «la esencia de la estrategia consiste en elegir lo que no hay que hacer». Larry Keeley, fundador y presidente de la consultora Doblin, es una de las personas que más han trabajado a fondo la innovación en la empresa. Según Larry Keeley, cuando la innovación falla, no suele ser por falta de creatividad, sino por falta de disciplina. Y uno de los elementos clave de la disciplina necesaria para innovar, y más aún si queremos desmarcarnos de la competencia con un 10X
, es elegir lo que no haremos.

Es más, en ocasiones, deberemos superar la tentación de hacer primero lo fácil para postponer lo difícil. Astro Teller, capitán de moonshots en Google X, habla siempre del efecto monkey first
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. Astro explica que en todos los proyectos de innovación en los que ha trabajado siempre ha observado un efecto curioso. Si nos proponen como reto hacer que un mono logre dar una charla en un auditorio y tenemos que empezar todo desde cero, incluido el atril desde el que hablará el mono, la mayoría de la gente piensa en construir primero el atril, porque es lo fácil. Sin embargo, Astro siempre cuenta que es importante levantarse cada mañana y empezar el checklist
 del día por lo más relevante, no lo fácil, es decir, en cómo logramos que el mono diga como mínimo algunas palabras.

En la fase de lanzamiento, nuestro objetivo es estar seguros de que tenemos la ambición suficiente, el 10X
, porque de lo contrario, 
con un vuelo a medio gas, nos quedaremos diluidos en el terreno de la competencia habitual. Para ello, es fundamental que en primer lugar comprendamos bien cómo competimos habitualmente.

Cómo competimos habitualmente

Cuando implementamos mejoras incrementales del tipo 10 %, normalmente estamos compitiendo contra todo el mundo, ya que todos nuestros competidores estarán trabajando en ese tipo de mejoras, lo cual hace que sea muy difícil obtener una ventaja neta, porque se trata de mejoras que pueden ser rápidamente neutralizadas.

El ejemplo del generative design
 que vimos en el capítulo de los superpoderes nos muestra cómo la inteligencia artificial puede transformar el proceso de innovaciones 10 %: si tenemos una mejora en mente, podemos pedirle a nuestro software
 inteligente que diseñe el mejor camino para llegar al objetivo deseado y las implicaciones que esa innovación tendría en múltiples parámetros. Es muy probable que en los próximos años veamos una cierta tendencia a la comoditización de las mejoras incrementales en muchas parcelas de la empresa.

La traducción de ese «competir contra todo el mundo» es en realidad la competencia por mejorar nuestra cuota de mercado que parte, por lo general, de una visión fija, una especie de pastel a repartir que se asemeja a un juego finito: ganar cuota de mercado en detrimento de los rivales.

Uno de los autores que ha realizado uno de los trabajos más fascinantes en el campo de la teoría de juegos es James P. Carse, profesor emérito de la New York University. Es autor de Finite and Infinite Games
 (The Free Press, 1987), un influyente libro en el que explica la diferencia entre los juegos de carácter finito y los de carácter infinito. En los primeros, los jugadores son conocidos, existen una reglas fijas y conocidas y existe un objetivo claro. En cambio, en los segundos, los jugadores son conocidos pero también desconocidos, ya que pueden entrar nuevos participantes, las reglas pueden ser modificadas por lo que no hay un ganador claro en el juego, sino solamente jugadores que toman una ventaja temporal. En el siglo XXI
, en la era de la inteligencia artificial, estamos viviendo 
entre otras muchas transformaciones la conversión de la competición de mercado en un juego cada vez más infinito.

En el año 2014, un profesor de muchísimo nivel en una de las mejores escuelas de negocios del mundo, realizó una estimación de cual podía ser el valor de una empresa que se llamaba Uber: predijo que Uber podía captar aproximadamente un 10 % del mercado global del taxi, y a partir de esa estimación calculó el valor de Uber situándolo en unos seis mil millones de dólares. Realizó dicha predicción teniendo en cuenta que el mercado del taxi era un pastel fijo.

Dicho profesor, cuyo trabajo no solo es respetable sino admirable, erró el tiro por un diferencial de magnitud que nos debería hacer pensar. Y creo que todos habríamos errado más o menos en la misma magnitud, solo que él tuvo la valentía de realizar una estimación pública. Y así nos adentramos en el objetivo principal que debes perseguir en la fase de lanzamiento.

Esquiva la competencia

En los párrafos anteriores hablábamos de cómo usualmente competimos por un trozo de pastel. Sin embargo, cuando implementamos el 10X
, tomaremos la decisión deliberada de estar creando un nuevo pastel, o a lo sumo, estar amplificando el pastel actual hasta el siguiente orden de magnitud. En otras palabras, estaremos creando más pastel para todo el mundo en el marco de un juego infinito.

Nuestro objetivo ya no será el de competir por cuota de mercado, sino redefinir el propio terreno de juego y crear una ventaja no proporcional. Por ejemplo, el tamaño de mercado del sector de la automoción en el mundo es de unos dos trillones de dólares. Sin embargo, el tamaño del sector de la movilidad personal es de unos siete trillones de dólares, es decir, un tamaño superior en más de tres veces. Si además, a esa movilidad personal le añadimos la movilidad de las cosas (en recorridos de proximidad o de última milla), el tamaño de mercado se eleva a los doce trillones de dólares.

Posiblemente con la excepción de Tesla, el mayor número de innovaciones de carácter disruptivo que estamos viendo en los últimos años se han producido como consecuencia de haber 
transformado el pastel de la movilidad, de un valor fijo limitado al sector de la automoción, a un valor de un nuevo orden de magnitud, que considera a cada persona y cada cosa como elemento potencial susceptible de necesidades de movilidad. En otras palabras, la métrica de seguimiento ya no son los vehículos vendidos, sino las millas recorridas y el valor que se desprende de cada una de esas millas.

En el ejemplo de Uber y el taxi que revisamos con datos en la segunda fase de la secuencia de la disrupción, el profesor de la escuela de negocios que hizo el cálculo acerca de la cuota de mercado de Uber, estaba parcialmente en lo cierto. Decía que Uber se llevaría un 10 % de la cuota de mercado global del taxi y en realidad, cuando miramos los datos de Nueva York, donde el taxi ha perdido un 15 % de los trayectos que solía realizar, no iba mal encaminado. Lo único que no vio es que Uber (y otras) no estaban compitiendo de forma tradicional, sino que estaban creando un pastel nuevo y un nuevo terreno competitivo, es decir, estaban esquivando y escapándose de la competencia.

Pero está claro que no hay solo una forma de escaparse de la competencia, y de hecho, no podrás utilizar solo una forma para hacerlo, sino que deberás combinar y sintetizar metodologías. En general, podrás escaparte de la competencia por velocidad, apalancándote en la rueda de los datos, pero también podrás escaparte de ella por tu visión asimétrica, tu posición única. La mala noticia es que ninguna de las dos te servirá de forma independiente. Así que si eres muy bueno en una o en otra, deberás invertir tiempo en buscar el equilibrio. La buena noticia es que si logras una buena síntesis, estarás en el camino de convertirte en el disruptor y crear un nuevo estándar en tu industria.

¡Escápate por velocidad! La rueda de los datos

En la fase «Anticipar» ya hemos puesto el énfasis necesario en la relevancia de identificar adecuadamente aquellos problemas que tienen solución algorítmica, que hemos etiquetado como los A a B o ceros y unos.

En todos los modelos de negocio de todas las empresas del mundo, existirán alguno de esos quesitos con carácter algorítmico. Recuerda que la virtud de una empresa que soluciona un problema 
algorítmico es que no disrupciona a un jugador específico del sector, sino que disrupciona el quesito digitalizable o codificable de todos los jugadores.

Como vimos en la secuencia de la disrupción, cuando Uber, Lyft, DidiChuxing, Grab, o la plataforma de movilidad que corresponda crece en un mercado, no está disrupcionando a ninguna empresa, fabricante o marca en concreto del sector de la automoción, sino que está disrupcionando un trocito del modelo de negocio de todos los competidores, que es concretamente el Job to Be Done
 de llevarnos del punto A al punto B.

El ejemplo que citábamos del Just Walk Out de Amazon, se trata de una solución que no disrupciona a ningún supermercado o comerciante en concreto, sino que tiene el potencial de disrupcionarlos a todos, pero solo en el trocito o quesito de su modelo de negocio en el que el Job to Be Done
 es que al cliente se le realice un apunte contable cuando decida decidido el contenido de la cesta de la compra.

Recuerda que el potencial no está en competir contra alguien en concreto sino en descompetir, creando un nuevo pastel o un pastel más grande. En el caso de las plataformas de movilidad, cuantos más usuarios existen en la plataforma más datos gestiona esta, por lo que podrá producir algoritmos más ajustados (afinando qué vehículo recoge a qué pasajero o qué ruta hace el vehículo para recoger a pasajeros intermedios). Al tener mejores algoritmos, la experiencia es superior, de manera que la plataforma atraerá a más usuarios y a más conductores, con lo cual, una vez más, se podrá ir afinando el algoritmo. En última instancia, si un servicio de movilidad es tan confiable, terminaría incentivando a usuarios particulares a dejar su vehículo privado en casa, lo cual también sería bueno para el sector del taxi, ya que se estarían modificando los patrones de fondo de consumo.

Y lo mismo aplicaría para los supermercados. Si Amazon implementara su tecnología en múltiples supermercados u otro tipo de comercios, es verdad que eso podría mermar el reparto de beneficios para los supermercados establecidos pero, por otro lado, si el hecho de que no exista el checkout
 físico modifica los hábitos de consumo y atrae a más clientes presenciales, eso podría terminar ampliando el pastel también para los incumbentes del sector.

El potencial del jugador que disrupciona un quesito algorítmico 
se vuelve exponencial, a diferencia del jugador establecido porque, como decíamos, el disruptor será capaz de capturar un trocito del valor del modelo de negocio de todos los jugadores del sector. Además, al tener un carácter digital, su capacidad de crecimiento estará apalancada en los efectos de red y el concepto del coste marginal que tiende a cero, con lo cual, producir una unidad más tendrá costes muy bajos o marginales. Imaginemos la diferencia a nivel de costes entre abrir un nuevo establecimiento de El Corte Inglés o, en cambio, implementar el Just Walk Out, que es un software
, en un supermercado adicional.

La rueda de los datos en Netflix

Netflix ha sido una de las empresas más exitosas de los últimos años, habiendo ampliado su base de subscriptores a más de 150 millones (en 2019). Netflix ejemplifica perfectamente cómo una empresa redefine las reglas de juego de un sector por la vía algorítmica. La empresa californiana es hoy una de las productoras más influyentes del planeta y empieza a ser un protagonista habitual de los premios de la Academia (Oscars) pero, en su esencia, Netflix es una empresa de datos. Esta característica le confiere como mínimo tres ventajas muy relevantes:






	
•


	El coste del fracaso es menor: antiguamente, las productoras fundamentaban su modelo de negocio en crear grandes blockbusters
, películas de éxito universal. El llegar o no a ese logro dependía de una combinación de factores, como la buena conjunción de artistas, una temática relevante, promoción previa de la película, y también, de la casualidad. En el caso de Netflix, sin embargo, la plataforma analiza datos de hasta incluso cuando decidimos parar, rebobinar o avanzar una película. Con el análisis de millones de datos agregados, Netflix es capaz de afinar qué es más probable que nos vaya a gustar, lo cual es tan válido para organizar el contenido producido por otros como para producir el propio contenido. Esto quiere decir que Netflix puede producir, con mayor frecuencia, series, películas y otros contenidos con los que probar si gustan o no, sin necesidad de promocionarlos 
excesivamente, de manera que reduce de forma significativa el coste del potencial fracaso.



	
•


	La capacidad de pivotar es mayor. En otras palabras, si nuestros activos principales son los datos obtenidos en tiempo real, la flexibilidad para cambiar de un contenido a otro es mucho mayor. Si en cambio, solo obtuviéramos datos de seguimiento de nuestras películas a meses vista, obtenidos a través de los informes proporcionados por las salas de cine de todo el mundo, prácticamente no habría capacidad de reacción hasta el final. Los costes hundidos de nuestras inversiones, aquellos que ya no se pueden recuperar, serían mayores.



	
•


	Finalmente, el aprendizaje es más automático. A estas alturas, creo que todos los directivos del mundo tienen claro que el futuro de una organización pasa en gran parte por su capacidad de aprender permanentemente. Ese es uno de los motivos por los que es importante sistematizar las capacidades de exploración de una compañía. Cuando los datos están en el centro de la organización, el aprendizaje sucede de forma más automática e inmediata, porque tenemos en todo momento una actualización de aquello que funciona mejor y lo que funciona peor, lo cual nos permite aprender de forma constante.






[image: ]


Fuente: Netflix, The Economist





Antes de seguir leyendo

Las empresas que son capaces de girar su rueda de datos a gran velocidad pueden lograr ventajas desproporcionadas. Pregúntate: ¿qué has aprendido de nuevo acerca de tu propia empresa y tu relación con los clientes gracias a un uso intensivo de los datos?, ¿qué decisiones estratégicas se desprenden de ello? Y si no lo has hecho, ¿qué crees que deberías hacer para poder apalancarte más en la rueda de los datos de tu empresa?



El ser una empresa de datos quiere decir que Netflix hace que la rueda de los datos
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 sea el verdadero sistema operativo de la organización. En sintonía con el ejemplo de Uber del que 
hablábamos más arriba, a medida que Netflix suma millones de usuarios, incrementa el volumen de datos que consigue agregar a sus algoritmos, de manera que estos se vuelven más efectivos, realizando mejores recomendaciones. Esto hace que la experiencia de usuario sea mejor, lo que lleva a Netflix a ser más atractivo con respecto a otras ofertas del mercado, por lo que será capaz de atraer a más usuarios que harán que el algoritmo de recomendación sea mejor.

La rueda de los datos nos lleva de vuelta a los efectos de red de los que hablamos en el capítulo de los «superpoderes»: cuantos más usuarios de Netflix, mejor será el servicio que ofrezca, y al mismo tiempo, mayores serán los costes de cambio para un usuario del servicio. En otras palabras, el algoritmo de Netflix me conoce tan bien que existe un coste en el hecho de que deba construir una nueva relación de confianza con otro algoritmo de otra empresa.

El mensaje principal que un directivo deberá retener es que aquellas empresas que se beneficien de la rueda de los datos estarán también más preparadas para tomar el carril rápido hacia un moonshot
, como consecuencia de la aplicación de los principios fundamentales de la economía digital, los costes marginales que tienden a cero, y los efectos de red.

¡Desmárcate! Desarrolla tu diferencia asimétrica

Ya que hemos explicado la rueda de los datos hablando de Netflix, me gustaría ahora empezar hablando de HBO, la productora fundada en 1972 en Nueva York que hoy es propiedad de Warner Media, a su vez una división de AT&T. Si hay algo por lo que HBO ha destacado en los últimos años es por haber creado nuevos conceptos en el ámbito de las series de televisión, que hasta han llegado a la categoría de nuevos estándares que después otros han seguido, en especial gracias a The Sopranos
 (1999-2007) y Game of Thrones
 (2011-2019). De hecho, esta última es la serie que más premios Emmy ha logrado en toda la historia (cuarenta y siete), diez más que la segunda en la lista (Frasier
, de NBC), y catorce más que la tercera serie (The Simpsons
, de Disney).

Durante seis temporadas consecutivas (2012-2017), los episodios de Game of Thrones
 fueron el contenido más veces descargado en webs piratas. El CEO de HBO, lejos de inquietarse, 
llegó a decir que «ser el líder en descargas piratas es ¡mejor que un Emmy!». Pero me gustaría que nos pudiéramos detener en uno de las citas más importantes de Richard Plepler, el que fuera CEO de HBO durante más de una década hasta febrero de 2019:

«Hace diez años, a la gente no le gustaban, ni se imaginaba que le gustarían, las series de dragones. Si lo que quieres es crear una nueva cultura, o incluso un nuevo estándar, no puedes fijarte siempre solo en los datos. Estos son históricos, se basan en el pasado, y por lo tanto, si solo te fijas en ellos vas a terminar creando algo que ya existe». En otras palabras, ¿hasta cuando y hasta cuanto es bueno para nuestra empresa seguir al máximo la «rueda de los datos»? Parecería como si existiera un límite a partir del cual nos estaríamos volviendo demasiado previsibles.

Saltemos ahora de Nueva York a Seattle. Si hay un CEO y fundador ampliamente elogiado en los últimos años, este es Jeff Bezos (Amazon). Al igual que en el siglo XX
 solíamos recomendar la lectura de las cartas al accionista de Warren Buffet, el célebre inversor fundador de Berkshire Hathaway, mi recomendación es que en el siglo XXI
 te leas las cartas al accionista de Jeff Bezos, que en sí mismas son una especie de mini-MBA comprimido en unas dos mil palabras.
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En las cartas de 2017 y 2018, Jeff Bezos compartía con sus accionistas aprendizajes que creía que habían sido esenciales para el éxito de Amazon. En 2018 titulaba su carta como «Wandering is an essential counterbalance to efficiency» (el wandering
 sería algo así como el navegar sin un objetivo claro, abierto a la sorpresa y al descubrimiento). Jeff Bezos resaltaba que las grandes innovaciones de Amazon requerían esa componente del wandering
 y no solo la eficiencia que se deriva del uso de los datos.

En 2017 afirmaba que «las innovaciones más disruptivas necesitan apuestas que no son lineales» y que «las empresas que están basadas en datos lo tienen muy difícil en ocasiones para realizar esas apuestas no lineales, porque precisamente ese tipo de apuestas no están respaldadas por una clara evidencia de tipo cuantitativo». Si tuvieran ese respaldo contundente de los datos, entonces no estaríamos hablando de ese tipo de ideas que se benefician de un upside
.

En la misma línea, Reid Hoffman, el que fuera fundador de LinkedIn, afirma que la innovación en modelos de negocio requiere 
fundamentalmente probar algo sobre lo que no hay evidencias y, que por lo tanto, durante un tiempo deberemos pensar como un contrarian
 (alguien que parece descubrir una oportunidad allí donde la mayoría no la ve). Ben Horowitz, el cofundador del venture capital
 Andreessen Horowitz, afirma en su libro The Hard Things about the Hard Things
 (HarperBusiness, 2014), que «el innovador tiene que ir muy frecuentemente en contra de lo que sabe que es verdad».

Una de las personas que más ha teorizado acerca de las asimetrías de mercado es el matemático y ensayista Nassim Nicholas Taleb, quién ha popularizado los conceptos del «cisne negro» (eventos de rara frecuencia) y de la «antifragilidad», una especie de respuesta no lineal, desproporcionadamente positiva, ante los estresores propios de la incertidumbre y la volatilidad.

Taleb identifica los sistemas frágiles como aquellos que tratan de suprimir la volatilidad y la aleatoriedad, es decir, el mundo que tratamos de diseñar hoy en día con miles de millones de sensores y una trazabilidad perfecta basada en la captura permanente de datos. En contraste con este paradigma, los sistemas antifrágiles se hacen fuertes con la volatilidad y buscan situaciones en las que se puedan desarrollar diferencias asimétricas. En su literalidad, Taleb explica que un sistema es antifrágil cuando, ante la incertidumbre, puede generar un upside
 ilimitado al mismo tiempo que un downside
 limitado.

En el ámbito organizativo, solo hay espacio para la antifragilidad cuando se toleran las posiciones contrarias a lo que creemos que es cierto, como en el caso del CEO de HBO, y para ello se necesitan arquitecturas donde se pueda testar lo que no es obvio de manera rápida y eficiente.

Sintetiza. Crea el nuevo estándar

Etimológicamente, la palabra estándar proviene de «estandarte», que a su vez deriva de una palabra de origen franco (standort
), que a su vez se compone de stand
 (en referencia a lo que está de pie) y ort
 (en referencia al lugar, palabra aún utilizada en el alemán contemporáneo). En definitiva, el «estandarte» es la bandera que en la Edad Media marca la autoridad sobre un territorio. Por lo tanto, el 
estándar de un mercado es aquel producto o servicio que señala al conjunto del mercado quién tiene la autoridad o quién es la referencia de ese mercado.

En la secuencia de la disrupción descubrimos cómo a partir de la síntesis se generan nuevas oportunidades con las que podemos crear nuevos estándares al convertirnos en el disruptor.

Si pensáramos en un producto que haya establecido un nuevo estándar y reinventado el aspecto más funcional de nuestras vidas en la última década, estoy seguro que un buen número de personas citarían, sin pensarlo demasiado, el iPhone. Cuando hago esta pregunta en algunas de mis sesiones, más de la mitad citan el iPhone de manera espontánea. Parece que existe bastante consenso al respecto y sin duda habría pocos motivos para no citarlo.

Desde su presentación en el año 2007, Apple ha vendido mil quinientos millones de iPhones, casi como el número de televisores que se han vendido en el mundo en el mismo periodo, y un 50 % más que de vehículos. En total, existen en el mundo dos mil millones de productos de Apple conectados y operativos.

Cuando en 2007, en uno de los momentos más icónicos de la historia reciente (tecnológicamente, socialmente, y hasta antropológicamente), Steve Jobs inició la presentación del iPhone, dedicó los primeros cinco minutos a explicar un gráfico que él denominó de «escuela de negocios nivel básico» en el que categorizaba la telefonía a lo largo de dos dimensiones. Por un lado, Jobs hablaba de «nivel de inteligencia» del teléfono; por otro lado, hablaba de «facilidad de uso».

Jobs decía que los teléfonos móviles que habían existido hasta hacía muy poco tiempo, ni eran inteligentes, ni eran demasiado fáciles de usar, y que los recientemente (año 2007) introducidos smartphones
, eran un poco más inteligentes pero todavía menos fáciles de usar. A partir de ese momento, Jobs empezó a desvelar su plan. Para ello, ilustró en su matriz de doble entrada cómo el iPhone iba a ser exponencialmente mucho más inteligente que el resto de teléfonos móviles, y que también iba a ser radicalmente mucho más fácil de usar. Jobs dijo: «Today, Apple is going to reinvent the phone».

A estas alturas, pocas personas estarían dispuestas a discutir que Steve Jobs no fuera un genio, y posiblemente, representaba a un nivel cuasiartístico el concepto abstracto del contrarian thinking
 
que introducíamos en líneas anteriores. Si no, que se lo pregunten a Steve Ballmer, el que fuera CEO de Microsoft, que protagonizó uno de los vídeos más viralizados en la historia de la estrategia cuando se mofaba, con una risa contagiante, del producto que Steve Jobs acababa de anunciar. Tampoco Research-in-Motion, la empresa que producía las Blackberry, podía imaginar que iPhone podría convertirse en un producto atractivo para profesionales y personas del ámbito de los negocios.

En Steve Jobs había un trasfondo de Leonardo da Vinci en su persistencia por crear productos sutilmente superiores, algo que él creía que ocurría gracias a procesos de creación que se situaran en la intersección entre la tecnología y las artes liberales. Ese concepto de la creación llevada a la perfección hacía que Jobs se moviera como pez en el agua en crear entornos o ecosistemas propietarios, en los que no hubiera cabida a otros productos que no alcanzaran el nivel de calidad, perfeccionamiento y orientación al usuario de Apple.

Sin embargo, sabemos que el éxito del iPhone dependió en gran medida de la capacidad que determinados directivos de Apple tuvieron para convencer a Jobs con el fin de que el iPhone saliera de ese entorno propietario, y se convirtiera en una especie de plataforma sobre la que los desarrolladores de software
 pudieran crear continuamente nuevas aplicaciones para los usuarios de iPhone. En otras palabras, Steve Jobs aceptó que sus usuarios tuvieran una ventana abierta al mundo exterior. Quizá sin poder adivinar las consecuencias extraordinariamente positivas que esa decisión supondría para el devenir del negocio, Jobs dejó entrar la semilla de la rueda de los datos en el hasta entonces ecosistema propietario de Apple. Como se creaban continuamente nuevas aplicaciones y se podían obtener datos sobre su uso, el propio store
 de Apple las podía ir filtrando en función de su utilidad.

Además, como cada vez había más usuarios de iPhone por el propio atractivo del producto, eso captaba a muchos más desarrolladores por el hecho de que también aumentaba su importancia. Y como cada vez había más aplicaciones disponibles, Apple podía filtrarlas cada vez más y ofrecer un mejor servicio a sus usuarios, lo cual atraía a nuevos compradores de iPhone.

Más allá de estos efectos de red indirectos (del usuario al desarrollador de aplicaciones), resultaba que como el aparato de hardware

 dependía cada vez más de un sistema vivo de aplicaciones, su valor se depreciaba a menor velocidad, porque la plataforma de apps
 y su increíble utilidad siempre estaba ahí, y se actualizaba permanentemente sin importar el modelo de teléfono.

En realidad, lo que Apple había logrado con su estrategia era capitalizar uno de los superpoderes de los emprendedores de hoy, que es la capacidad de acceder a una red de recursos infinitos en un entorno hiperconectado. En el caso del iPhone, los recursos infinitos eran las miles de aplicaciones que los desarrolladores de software
 creaban y actualizaban de forma ininterrumpida, cada vez en mayor volumen e impacto.

Por ese motivo, en la jerga de los nuevos modelos de negocio, se dice que el iPhone no era un producto, sino una plataforma, y que esa fue la clave de su éxito. De momento, es importante que te quedes con la idea de que difícilmente podrás implementar la moonshot innovation
 sin una fuerte capacidad de síntesis. Deberás saber navegar entre la previsibilidad de la rueda de los datos y una visión distintiva (contrarian
), no originada en los datos.

El (posiblemente) espectacular caso de «los iPhones sobre ruedas»

Pero antes de terminar con este punto, vamos a detenernos en Tesla por un momento. Prácticamente todo el mundo conoce hoy Tesla tanto por el diseño de sus vehículos eléctricos como por algunas excentricidades de su fundador y CEO, Elon Musk.

Existen un número de similitudes entre los iPhones y los Teslas que valdría la pena enumerar. En primer lugar, desde el punto de vista de producto, algunos han llegado a decir que los Teslas parecen «iPhones sobre ruedas». Tanto los móviles como los Teslas logran actualizarse de manera permanente. Tesla envía continuamente actualizaciones de software
 a sus vehículos con el objetivo de reparar aspectos de su mecánica (al tratarse de un vehículo eléctrico tiene una arquitectura más simple), o bien para mejorar e incorporar nuevas funcionalidades para el usuario (una de ellas, la del Autopilot, el sistema de conducción autónoma de Tesla). Este último aspecto confiere a la empresa californiana una ventaja relevante respecto a Waymo, Yandex o Baidu en el ámbito de la conducción autónoma. Aunque el Autopilot no esté activado, este procesa datos derivados de la conducción normal, de manera que 
acumula un volumen de datos mayor que el resto de sistemas de conducción autonóma, acelerando la curva de aprendizaje de su sistema de inteligencia artificial.

En segundo lugar, existen por supuesto similitudes en la determinación hasta niveles muy elevados tanto de Elon Musk como de Steve Jobs por llegar a un diseño de producto obsesivamente superior. En tercer lugar, tanto Apple como Tesla han sido capaces de crear entornos (ecosistemas) propietarios de gran calidad y utilidad. Los Apple Store y los showrooms
 de Tesla, el Genius Bar de Apple y los talleres propios de Tesla, el sistema Apple Care y la red de supercargadores de Tesla, que a finales de 2018 ya alcanza los diez mil puntos en todo el mundo.

Los ecosistemas que logran crear empresas como Tesla o Apple son un eje clave de su modelo de negocio, y se asientan precisamente en la intersección de la abundancia de los datos y la escasez propia de algo que es único. Es gracias a un diseño de producto superfiable que Apple logra el lock-in
 de sus clientes (algo así como su bloqueo para no salir del ecosistema Apple). Quien compra un iPhone es más probable que quiera comprar unos AirPods (los auriculares inalámbricos), así como quien sea propietario de Tesla es más probable que adquiera un Tesla Powerwall para almacenar energía en su hogar.

¿Cuál es el valor real de Tesla Motors?

Sin duda, los mercados han percibido que Tesla no es un vehículo eléctrico más, y a pesar de determinados vaivenes en su cotización en los últimos dos años, Tesla ha logrado moverse en una horquilla que ha oscilado entre los cincuenta mil y los cien mil millones de dólares de capitalización de mercado (enero de 2020), situándose entre 1,5 y 3 veces por encima del valor de una empresa legendaria y centenaria como Ford, aún vendiendo unas cinco veces menos de los vehículos que Ford vende en un año (2019).

Sin embargo, no todo el mundo está de acuerdo en que esta sea la valoración correcta de Tesla. Si no lo has hecho, vale la pena que leas el informe que Ark Invest
11
, de Nueva York, ha realizado sobre el valor de mercado de Tesla. Un valor que actualizan según nuevas informaciones de mercado (al ser una empresa cotizada, el flujo de informaciones de negocio es constante).

Según Ark Invest, existe una vertiente del modelo de negocio de Tesla que los mercados están infravalorando claramente. Tesla Motors estaría creando el nuevo estándar del sector, al igual que los iPhone crearon el nuevo estándar de la telefonía o incluso de la comunicación. Como en cualquier fenómeno de estandarización, no solo Tesla liderará una parte del mercado, sino que arrastrará al resto a adoptar nuevas características.

Los iPhone no son líderes de mercado a nivel mundial por cuota de mercado, pero arrastraron a todas las marcas, incluso a la líder mundial, Samsung, a replicar muchas de las características que los iPhone habían normalizado. En esa matriz que Steve Jobs dibujó en 2007, todas las marcas se movieron hacia el cuadrante que Apple quería liderar (teléfonos inteligentes y ridículamente fáciles de usar). Algo similar sucede con Tesla. Si en lugar de Jobs hubiera sido Elon Musk el ponente, y en lugar de iPhones hubiera hablado de Teslas, Musk habría dicho que los coches eran en general contaminantes y poco agradables en cuanto a diseño, y que cuando solucionaban lo primero (eléctricos) aún empeoraban lo segundo. Musk habría propuesto moverse a un nuevo cuadrante en el que demostraría su capacidad de crear vehículos eléctricos de gran diseño y usabilidad, al estilo de lo que en la actualidad sería un coche de lujo.

La tesis de Ark y algún otro fondo es que avanzaremos hacia un proceso de electrificación masiva y también de mejora continua del nivel de usabilidad de los vehículos, donde Tesla habrá actuado de estandarte. De hecho, uno de los datos de mercado más relevantes es que en Estados Unidos Tesla es líder de mercado muy destacada en el segmento de vehículos eléctricos y también es líder, con menor diferencia, en el segmento de vehículos de lujo. Por ejemplo, según datos de la publicación Car and Driver en 2018, el Tesla Model S tiene un 29 % de cuota de mercado entre los vehículos eléctricos, el doble que Nissan Leaf. En cuanto a los vehículos Premium, Model 3 de Tesla vende el doble de unidades que los BMW X3/X4 o los Audi Q5.

Por lo tanto, estos primeros indicadores podrían anticipar que en un posible escenario en el que la compañía estadounidense esté creando un nuevo estándar, en el que todas las marcas se muevan hacia la electrificación y el lujo a nivel de usabilidad de los vehículos, entonces Tesla podría ser el líder global de mercado, o 
bien uno de los dos o tres grandes jugadores del mercado, de manera que al ostentar una cuota de mercado relevante, podría también activar unos ciertos efectos de plataforma.

Además, Ark Invest observa una infravaloración en la vertiente de Tesla operando como plataforma: el desarrollo de niveles superiores de autonomía propiciará que Tesla pueda lanzar su propio servicio de taxi autónomo, donde los activos serían los Tesla que no estén siendo usados por sus propietarios, y donde esta ganaría una comisión de un 30 % (superior a la de Uber) en el marco de unos ingresos de un dólar por milla servida.

Según Ark Invest, si Tesla es capaz de activar este operativo, su valoración de mercado estaría más cerca de la horquilla de los ochocientos billones al trillón de dólares, es decir, entre unas diez y veinte veces (10X
 - 20x) la valoración actual.

En otras palabras, si esta compañía es un competidor más en el sector de la automoción, con una ventaja tecnológica que en general podría ser fácilmente replicada por las marcas más avanzadas (electrificación), entonces la valoración actual de Tesla podría ser la adecuada, pero si consideramos que no solo los Teslas (los coches) son iPhones con ruedas, sino que Tesla (la empresa) es la Apple de la automoción en cuanto a su capacidad para establecer un nuevo estándar, entonces estaríamos claramente infravalorando su valor de mercado.

Capacidad de síntesis

Reid Hoffman dice que existen dos tipologías de aproximación para diseñar un nuevo producto. La primera es basarse profundamente en datos. Esta estrategia, según Reid Hoffman, es fantástica para optimizar nuestro portfolio de productos existente con mejoras incrementales, «para llevarnos a lo alto de una colina pero no de la montaña más alta».

La estrategia opuesta es algo así como el basarse en una genialidad, confiando en una visión contrarian
 que en caso de ser acertada podría llevarnos a un producto disruptivo o revolucionario. Pero aún así, esta última estrategia no podría llevarse a cabo sin una buena dosis de la primera.

En su libro Loonshots
 (St. Martin's Press, 2019), sobre el que 
regresaremos más adelante, el físico y emprendedor Safi Bahcall argumenta que las grandes innovaciones que podríamos caracterizar como moonshots
 han sido lideradas, catalizadas o protagonizadas por figuras que han actuado como grandes sintetizadoras de ideas y conceptos, que en su mayoría, no eran originalmente suyos.

Una de las virtudes de Jobs fue precisamente que como consecuencia de aprendizajes anteriores, decidió no oponerse a la idea de abrir el iPhone al mundo exterior de una plataforma. Si lo hubiera hecho, posiblemente no estaríamos hablando de este caso en este libro (quizás sí se hablaría del iPhone en otros libros acerca de grandes diseños de producto, por ejemplo).

Jobs había actuado en otras ocasiones como un mesías, pero en esta ocasión se acercó más a planteamientos de directivos como Tim Cook, quien después sería el CEO de Apple. Jobs evolucionó para convertirse en un sintetizador de los mundos de Cook y de Sir Jony Ive, su legendario director de diseño.

En muchas clases aparece a menudo la pregunta de cómo es posible que algunos ganadores como Google o Facebook, que en la terminología de Taleb serían «cisnes negros positivos», no fueran los primeros en sus industrias: ni Google lanzó el primer buscador, ni Facebook la primera red social. De hecho, hubo otros que parecía que iban a lograr un éxito incontestable, como Yahoo y MySpace. Precisamente creo que la capacidad de síntesis explica una parte muy importante de la respuesta a esa pregunta. En una mayoría de ocasiones, industria tras industria, veremos cómo no es el que llega primero el que se lleva el premio, sino el que es capaz de sintetizar lo que otros innovadores han logrado parcialmente. Aquí es donde entran tres posiciones que tenemos que tener en cuenta: first-mover
, last-mover
 y right-mover
.
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El first-mover
 corre el riesgo de tener que pagar un precio muy 
elevado para generar los aprendizajes necesarios para convertirse en el nuevo estándar. El last-mover
 corre el riesgo de tener que pagar un precio muy elevado, por ejemplo, a través de una compra, con el objetivo de poder captar los beneficios del nuevo espacio de mercado.

El first-mover
 tiene la ventaja de que puede escalar sus aprendizajes hasta un punto que sea inalcanzable para otras empresas. El last-mover
 tiene la ventaja de que puede sintetizar los aprendizajes de quienes le precedieron.
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Sin embargo, lo importante es ser el right-mover
, o el que se mueve en el momento adecuado. Tener capacidad de síntesis no quiere decir esperar hasta el final, porque como hemos dicho existe un riesgo elevado de quedar fuera.

Tener capacidad de síntesis quiere decir evaluar opciones pero al mismo tiempo tener la capacidad de desarrollar una diferencia asimétrica que no estará respaldada al cien por cien por una secuencia de evidencias basadas en datos, es decir, que partirá de una posición de no-consenso.
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Cuando adoptamos una posición de no-consenso (contrarian
), tenemos dos posibilidades: obtener un resultado positivo o negativo. Si obtenemos un resultado negativo, estaremos sin duda más expuestos que nunca, pero también estaremos ante una gran oportunidad de obtener un aprendizaje desproporcionado. Si obtenemos un resultado positivo, se tratará de un resultado de gran magnitud, un upside
.

Cuando adoptamos posiciones de consenso, nuestra potencial pérdida se produce en un entorno seguro, ya que todo el mundo habrá incurrido en el mismo error, pero tambien ofrecen ganancias más limitadas en caso de resultado positivo.

Cuadro adaptado (originalmente de Andrew R. Wood)






	
Posición Contrarian



	
Contrarian


	
Pérdida «expuesta». Si perdemos estamos más expuestos, porque no se esperaba nuestra decisión.

También es una oportunidad de aprendizaje


	
Ganancia desproporcional. No se esperaba nuestra posición, somos los únicos en detectar y aprovechar una oportunidad





	
Consenso


	
Pérdida «asegurada». Hacemos lo que se espera. Si perdemos hay bajo coste reputacional


	
Ganancia promedio. Hacemos lo que se espera. No hay ganancia desproporcional




	
	
	
Negativo


	
Positivo




	
	
	
Resultado







Las empresas establecidas suelen moverse en el ámbito del consenso. Todas niegan que la disrupción tecnológica va a impactar en su core business
, de manera que cuando suceda, la pérdida será socialmente más digerible. Pero al mismo tiempo, todas deciden de repente que quieren ser el Uber de su sector, de manera que como todas hacen lo que se espera de ellas, su potencial ganancia será mínima.

Algunos ejemplos de consenso:






	
•


	Fusiones entre empresas establecidas en sectores cuyo tamaño se encoge.



	
•


	Expandir producto a nuevos mercados.



	
•


	Mejoras incrementales de producto.





Algunos ejemplos de no-consenso (contrarian
):






	
•


	
Corporate venturing
 de la empresa invierte en startup
 competidora.



	
•


	Comunicar una visión 10X
 con respecto a nuestro producto.



	
•


	Proyecto interno que canibaliza nuestro core business
.





Muy raramente damos espacio al no-consenso, debido al alto coste político interno y al riesgo de que un resultado negativo nos deje expuestos. Pero los emprendedores con superpoderes no incurren en ese coste político, de manera que para nuestra empresa no hay otra opción alternativa que no sea convertir múltiples posiciones contrarian
 en una nueva normalidad cultural. Por lo tanto, tendremos que crear mecanismos que hagan aflorar esas posiciones, y que las protejan ante eventuales resultados negativos, donde el aprendizaje sea superior al coste político.

Por ese motivo es importante que después del lanzamiento estudiemos cómo realizar el aterrizaje y que también aprendamos a desarrollar una serie de hábitos que nos permitan anticipar señales disruptivas y crear posiciones disruptivas de no-consenso.



CONSEJOS PRÁCTICOS

Para aprender a desmarcarte de la competencia:
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Lee Zero to One
 (Crown, 2014), de Peter Thiel y si quisieras, vuelve a revisar Blitzscaling
 (DOUBLEDAY
 & CO., 2018), de Reid Hoffman y Chris Yeh.







Si quisieras leer un clásico para escapar de la competencia:
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Lee Blue Ocean Strategy
 (Ingram Publisher Services, 2015), de W.Chan Kim y Renée Mauborgne.







Si quisieras profundizar desde una vertiente filosófico-matemática:
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Lee la tetralogía de libros de Nassim Nicholas Taleb, Incerto
. Si quisieras elegir solo uno, quédate con Antifragile. Things That Gain From Disorder
 (Penguin, 2012).







Una pregunta que podrías hacerte:
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¿Crees que tu empresa tiene algún tipo de ventaja asimétrica en cuanto a su magnitud? ¿Existe un espacio en el que tu empresa tiene una posición monopolística?







Un ejercicio para empezar:
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Ejercicio de role-playing
. Sustituye a tu CEO por un día. Pon en su lugar a un mínimo de tres CEOs, personificados en figuras como Bezos, Jobs, Musk, etc, y haz que tengan que tomar cada uno de ellos como mínimo una decisión estratégica que vuestro comité ejecutivo, en la realidad, seguro que no aprobaría en ningún caso. ¡Toma nota de las decisiones ficticias y analízalas! ¿Te atreves a implementar una?










FASE 3
 Aterrizar

«El aprendizaje y la innovación van de la mano. La arrogancia del éxito nos lleva a pensar que lo que hicimos ayer será suficiente para el mañana».

WILLIAM POLLARD

Para muchos directivos este es el momento de la verdad. Hemos visto recientemente a empresas como Uber, que una vez han puesto a girar a toda velocidad la rueda de los datos y han escalado su modelo de negocio, han tenido dificultades muy relevantes desde el punto de vista organizacional y reputacional. Por lo tanto, tan relevante como pensar en grande es saber cómo integrar adecuadamente en tu organización los frutos de esos upsides
 estratégicos que habrás identificado.

En este libro hemos insistido en priorizar el moonshot thinking
 como un modelo mental que cada directivo pueda aplicar en su propia empresa. De esta forma, hacemos que los frutos de la transformación sean exponencializables, porque la semilla de los moonshots
 estará en cada persona. Sin embargo, tenemos que ser capaces de dibujar unas líneas básicas, con banderas verdes y rojas, que marquen bien los límites y las guías fundamentales para la transformación organizativa.

Quiero insistir aquí en un aspecto que he citado al principio del libro: en el mundo de la transformación corporativa estamos inundados de falsos positivos, es decir, empresas que hicieron todo lo correcto y fracasaron, así como falsos negativos, en otras palabras, empresas que no siguieron el manual y triunfaron. Estamos rodeados de casos extremos (outliers
) que hemos convertido en empresas de culto a las que tratamos de imitar, y por lo tanto, toda receta para la transformación debe ser tomada con prudencia. Ni estas empresas son tan buenas, ni por supuesto la tuya es tan mala.

En este capítulo final transitaremos por algunas evidencias muy básicas a partir de las cuales te propondré unos sencillos principios de liderazgo (solo tres), un marco conceptual para la transformación organizativa, y finalmente un set
 de hábitos que tú puedes incorporar en tu día a día como directivo.

Reinvéntate: tus nuevos principios de liderazgo

Crea seguridad psicológica para explorar opciones

En la primera parte del libro conocimos las posibilidades de la inteligencia artificial y cómo esta configura una parte importante de los superpoderes del emprendedor, o si quieres, también del directivo intraemprendedor. Vimos ejemplos como el del generative design
, un software
 que aprende a dar las mejores especificaciones de producto una vez hemos establecido el objetivo al que queremos llegar dados una serie de parámetros.

Una de las nuevas normalidades de lo que me gusta denominar como «la empresa aumentada» es que vamos a estar crecientemente rodeados de nuevas inteligencias artificiales, cuya interfaz será cada vez más agradable y fácil de usar. Estas inteligencias podrán responder constantemente a preguntas cuya respuesta no estaría a nuestro alcance, debido a la necesidad de combinar millones de datos y variables.

Por lo tanto, como directivo, la pregunta del qué hacemos e incluso del cómo lo hacemos irá perdiendo valor con el tiempo, ya que tanto el «qué» como el «cómo» son respuestas que pueden ser codificadas, de manera que el rendimiento de una inteligencia artificial será siempre superior en ese tipo de actividad. En cambio, sucede lo contrario con el «¿porqué?» y el «¿y si…?», preguntas que necesitan la vertiente más elevada del pensamiento humano, nuestra imaginación.

Sin embargo, desde el punto de vista organizativo, se trata de preguntas que chocan con una realidad. Nuestras empresas, y es probable que la tuya no sea una excepción, están todavía más preparadas para la era industrial en la que el «qué» y el «cómo» eran las preguntas más relevantes. En otras palabras, cuando lo que nos preocupa es el «qué» y el «cómo», queremos minimizar los errores y ser eficaces y eficientes, pero cuando nos preguntamos «¿y si…?» en el marco de un porqué, queremos ser imaginativos y crear escenarios y, para ello, tenemos que estar preparados para aceptar el error como una nueva normal.

Por este motivo es importante que le demos un vistazo al Project Aristotle que Google lanzó en 2011, bajo la iniciativa de Laszlo Bock, vicepresidente de Recursos Humanos en Google de 2006 a 2016. Laszlo es hoy emprendedor (Humu.com

) y es recordado como uno de los mejores directivos de la historia de Google. En su libro Work Rules
 (TWELVE, 2015) explica cómo llevó criterios de la ciencia de los datos al corazón de los recursos humanos
13
. El Project Aristotle
14
 fue uno de los proyectos más emblemáticos de los que Laszlo Bock lideró en Google.

Es verdad que mucho más frecuentemente de lo que pensamos, damos por sentadas ideas que se van heredando de una generación de directivos a otra generación, sin la más mínima evidencia que respalde esas ideas. Una de las preguntas que se hicieron en Google fue por qué unos equipos de trabajo eran más efectivos que otros. El primer paso era el de definir la efectividad de un equipo. Google definió como efectividad una combinación de resultados de ventas y de evaluaciones que los propios directivos realizaban de ese equipo.

Con el fin de comprender qué equipos son más efectivos y por qué, estamos generalmente sujetos a una serie de atajos mentales. Por ejemplo, si en el equipo ganador (el más efectivo) hubiera graduados de Harvard o Stanford, o si hubiera un buen mix
 de chicos y chicas, nacionales e internacionales, seguramente diríamos que tal o cual equipo había resultado ser el más efectivo por la calidad académica de sus integrantes, o bien por la diversidad de los miembros del equipo. Sin embargo, cuando tenemos la oportunidad de realizar un estudio longitudinal durante varios años analizando casi doscientos equipos de trabajo, entonces, la ciencia de los datos nos dirá probablemente algo más que un simple atajo mental.

El Project Aristotle es de los más importantes que se han realizado nunca para comprender el comportamiento de los equipos. El resultado del estudio fue impactante: los mejores equipos no eran los que tenían a los mejores integrantes tomados de forma individual; tampoco los equipos que tenían a los integrantes más sénior; y tampoco aquellos que eran más orientados a llegar a un consenso.

El estudio realizado en Google descubrió que lo que mejor explicaba el éxito de los equipos era la seguridad psicológica, entendida como la percepción de riesgo que los miembros del equipo tienen ante posibles aportaciones divergentes (ideas muy originales, preguntas menos comunes y errores de bulto). Si pudieras profundizar un poco más en este estudio descubrirías otros aspectos relevantes de un equipo efectivo, por ejemplo, la claridad 
de los objetivos y la aportación de sentido e impacto de aquello por lo que se trabaja.

Sin embargo, me gustaría que como directivo te quedaras con la idea de que en un entorno en el cual tu empresa deberá trabajar para imaginar escenarios y posibilidades, una de tus facetas como directivo será la de fomentar un entorno seguro a nivel psicológico, especialmente para aquellas personas que tengan el potencial de desarrollar los superpoderes del emprendedor dentro de tu empresa. Deberás por lo tanto construir un entorno de trabajo en el que distintas perspectivas y opiniones sean consideradas y evaluadas, y no prejuzgadas o rechazadas por la forma o por determinados prejuicios y sesgos cognitivos que las organizaciones llevan incrustados.

Ten humildad para desaprender y reaprender, como en un Lego

A lo largo del libro hemos aprendido cómo hoy existen disrupciones de partes de nuestro modelo de negocio que se convierten en una nueva constante. Pero es importante que seamos conscientes de que el tipo de innovaciones que se derivan de esta nueva constante no son simplemente innovaciones de producto, sino de tipo arquitectónico.

Por ejemplo, Relativity Space, la empresa que fabrica cohetes con impresoras 3D en Los Angeles, ha logrado que el número de componentes de un cohete se reduzca 100x, simplificando enormemente la cadena de suministro. Los Tesla tienen una proporción similar de menor complejidad mecánica, ya que tienen unos veinte componentes mecánicos en su motor, en comparación con más de dos mil en los motores de combustión.

En Israel, la startup
 REE ha reinventado literalmente la rueda. El emprendedor Daniel Barel ha diseñando el primer vehículo eléctrico que sitúa el motor, la dirección, la suspensión y los frenos del vehículo dentro de la rueda, generando un ejemplo extremo de innovación arquitectónica. En este caso concreto, el resultado inmediato es el de la modularización del vehículo: al estar todas sus partes insertadas dentro de las ruedas, el fabricante tiene la libertad de diseñar tantos acabados distintos como el cliente desee, como si se tratara de las fundas de un teléfono móvil.
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REE, una startup
 israelí, ha logrado insertar todo el motor eléctrico de un vehículo dentro de sus ruedas, de manera que el vehículo se convierte en un artefacto completamente modulable. Fuente: REE




Antes de seguir leyendo

REE es una startup
 israelí que ha creado una arquitectura de vehículo totalmente revolucionaria, que tiene implicaciones en el modelo de negocio (vehículos modulares). Pregúntate: ¿qué tipo de transformaciones arquitectónicas crees que podrían producirse en tu sector y en tu empresa en concreto?, ¿os habéis preparado para ello?



Cuando hablamos del vehículo eléctrico, nos atrae el reemplazamiento de producto de una batería en el lugar de un motor de combustión, pero nos olvidamos de las transformaciones y posibilidades que genera una nueva arquitectura del motor.

En el campo de la educación, veremos en los próximos años cómo el cambio fundamental no es tanto de tipo tecnológico (online
) sino arquitectónico. Se romperá la arquitectura del grado o del máster oficial en piezas más pequeñas y modulables y las instituciones que no sepan crear nuevas composiciones (como si fueran nuevos Legos) a partir de esas piezas, quedarán muy 
posiblemente relegadas a un segundo plano.

Cuando hace más de cien años la electricidad empezó a revolucionar nuestros sistemas de producción, en realidad fue una revolución progresiva: no se trataba solo de reemplazar el motor de vapor por uno eléctrico, sino que se trataba de comprender las modificaciones arquitectónicas de la fábrica. La electricidad permitía un modelo descentralizado, en el que pequeños motores eléctricos podían mover distintas máquinas de un todo integrado, pero no se llegó a esa conclusión de forma inmediata.

Hoy sucede algo parecido con la electricidad del siglo XXI
: la inteligencia artificial. Conocemos su potencial pero nos cuesta integrarlo en nuestras organizaciones porque no se trata de reemplazar un producto por otro, sino de repensar el conjunto.

Y por lo tanto, cuando hablamos de innovación y disrupción en esta era, ten en cuenta que la mayoría de procesos de cambio que tendrás que afrontar en tu empresa como directivo serán transformaciones de tipo arquitectónico. Como si se tratara de un Lego, deberás mover las piezas de tu modelo de negocio y, quizás, montar un Lego distinto.

Por este motivo, Eric Ries, el que ha sido el padre del movimiento del Lean Startup, dijo hace un par de años una de las frases que a mí personalmente más me gustan: «El valor futuro de una compañía es la financialización de su capacidad de aprendizaje».

Carol Dweck, psicóloga de Stanford y autora de The New Psychology of Success
 (Ballantine Books, 2007), creó el concepto del growth mindset
 en oposición al fixed mindset
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. En el primero, las personas son capaces de aprender constantemente de los retos que afrontan, de las críticas que reciben así como de la frustración. Su moneda de cambio es el esfuerzo. En el segundo, las personas evitan según qué retos para evitar poner en duda su excelencia, de manera que reducen sus opciones de aprendizaje, así como también ignoran con mayor frecuencia las críticas de otros.

Las distintas olas de disrupción que tu empresa deberá afrontar requerirán distintos cambios arquitectónicos, o dicho de otro modo, movimientos de piezas en el Lego de tu modelo de negocio. Por lo tanto, sin la humildad necesaria para desaprender y reaprender las fronteras de tu organización, utilizando el growth mindset
 de Carol Dweck como modelo mental, no podrás aprovechar las oportunidades que se deriven de las distintas transformaciones.

Realiza apuestas no lineales

Siempre que hablamos de disrupción, hablamos en realidad de algo que ya sucedió. Pero si hay algo que de verdad preocupa a miles de directivos, y quizás a ti te pase algo similar, es que en la mayoría de las ocasiones, tendrás la sensación de que no ves venir la disrupción, como si estuviera sucediendo en un punto ciego. En realidad, una empresa como la tuya está seguramente evaluando distintas oportunidades y amenazas de mercado de forma continua.

En ocasiones, vemos pasar por delante nuevos casos de empresas que da la sensación que podrían ser importantes en un futuro, pero resulta que su cuota de mercado actual es tan pequeña, o la tipología de clientes a los que atienden actualmente están tan alejados de nuestros clientes principales, que no le damos demasiada importancia, hasta el punto de pensar que nos hacen un favor llevándose una parte del mercado por el que existe una cierta pereza organizativa para competir por él.

Recuerda cómo a Blockbuster le sucedió algo parecido cuando consideró que Netflix no era amenaza vital a su modelo de negocio, ya que al fin y al cabo Netflix solo se dirigía a un grupo marginal de clientes a quienes no les gustaba conducir o caminar hasta el videoclub para alquilar su película. La pereza organizativa de Blockbuster llegó hasta el punto de desestimar la posibilidad de comprar Netflix por cien millones de dólares, es decir, por un valor mercado 1.500x inferior al actual.

En muchas ocasiones, la disrupción pasa por una fase latente y se manifiesta al cabo de un tiempo, cuando aparece una tecnología que facilita, en una magnitud como mínimo 10X
, la intencionalidad inicial del disruptor. Tal y como describimos anteriormente en el libro, el vídeo streaming
 hizo que la experiencia del envío de vídeos por correo, que era el negocio de Netflix, fuera 10X
 mejor. El exprofesor de la Harvard Business School y hoy emprendedor, Thales S. Teixeira, escribió en 2019 en Harvard Business Review
 que «la disrupción empieza con clientes insatisfechos, no con tecnología».

Esta evidencia nos devuelve a uno de los conceptos centrales de la moonshot innovation
, que es el de la no linealidad, debido a la dificultad de dibujar el futuro como una extrapolación de lo que sabemos del pasado. Hal Gregersen, profesor del MIT y director del 
MIT Leadership Center, dice que «cada idea disruptiva proviene del espacio de aquello que no sabemos que no sabemos»
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.

El historiador israelí Yuval Noah Harari, explica en Homo Deus: breve historia del mañana
 (Debate, 2016) lo que él denomina como la «paradoja del conocimiento». Harari dice que la explosión de datos en la que vivimos, emparejada al uso de la inteligencia artificial, genera predicciones cada vez menos costosas de producir, lo cual genera cada vez más predicciones, pero al mismo tiempo mayor complejidad a largo plazo, ya que al multiplicarse las predicciones, se amplifican las opciones futuras. De manera que no hay otra que no sea el aceptar que la toma de decisiones estratégicas estará impregnada de esta complejidad, en la que deberemos realizar apuestas cada vez menos lineales.

Scott Kupor, el managing partner
 del venture capital
 Andreessen Horowitz, de quien ya hemos hablado anteriormente, dice que la habilidad del buen inversor está en identificar las ideas asimétricas, es decir, buenas ideas que parecen malas. En otras palabras, se trata de ideas a las que tú les ves un upside
 que otros no le ven. Por lo tanto, una vez más, en un entorno de disrupción constante, tendrás que cultivar la habilidad entre tus directivos de tomar decisiones estratégicas que no generen consenso.

Considero que el liderazgo se manifiesta fundamentalmente en situaciones de frontera. Donde no hay conflicto no es necesario que el liderazgo aflore. Los tres principios de liderazgo desarrollados aquí están especialmente pensados para afrontar puntos de fricción que serán una nueva normalidad en cualquier organización:






	
•


	Tendremos que ser capaces de realizar las preguntas que exijan el máximo nivel de nuestras capacidades humanas, los «porqué» y los «¿y si...?» en lugar de los «qué», y si no forzamos a nuestra organización a crear las mejores condiciones de seguridad psicológica, no lograremos dibujar ni el número de escenarios suficiente ni los escenarios adecuados.



	
•


	Tendremos que acostumbrarnos a rediseños arquitectónicos de nuestro modelo de negocio, y si no convencemos a nuestra organización de la necesidad de cultivar la humildad para desaprender lo que nos llevó al éxito y reaprender nuevas formas de progreso, otros diseñarán futuros en los que 
nuestra empresa será irrelevante.



	
•


	Finalmente, tendremos que provocar debates que nos llevarán a decisiones estratégicas de escaso consenso, y por lo tanto, como directivo, tendrás que convivir con decisiones que habrás tomado que tendrán una apariencia de decisiones contrarias al mainstream
, porque nadie en tu empresa será capaz de anticipar el futuro ni la disrupción por la vía de extrapolar lo que sucedió en el pasado.





Reinventa tu organización. Algunas lecciones extraídas de la ciencia del comportamiento

Estamos en la empresa Zeta (es un nombre imaginario). Se trata de una empresa familiar de productos farmacéuticos que se encuentra en la tercera generación. Las cosas no le han ido mal a Zeta. Sin embargo, en los últimos diez años, han visto cómo dejaban de crecer al ritmo que lo habían hecho en generaciones anteriores. Pero sin duda no se trata de una señal que sea realmente de alarma.

También han visto cómo en los últimos años han proliferado un número de startups
 que se aproximan al sector farmacéutico con nuevos conceptos, y que son fundamentalmente empresas basadas y centradas en datos. Consideran que en la biología humana existen problemas que son de tipo informático y trabajan desde esa hipótesis. Utilizan la IA para acelerar los procesos de investigación.

Zeta ha realizado una serie de inversiones industriales en la última década que no han dado el resultado esperado, entre ellas, la compra del competidor FarmaLab (nombre también imaginario). Con FarmaLab se pensó que se incrementaría sustancialmente la cuota de mercado en la línea de productos antiinflamatorios. Aunque es verdad que se mejoró la cuota de mercado, ha generado una serie de costes de estructura que no se esperaban.

El CEO de Zeta tiene la impresión de que el core business de la compañía funciona bien, y que los fundamentos de la empresa son los mismos que heredó pero modernizados. En el último comité ejecutivo se planteó la posibilidad de desinvertir en FarmaLab, pero el CEO entró en cólera debido a la inversión que ya se ha realizado para lograr que las dos empresas culminen su integración: «Cómo vamos a desinvertir ahora, ¡con lo que nos ha costado llegar hasta 
aquí! ¡Tengo a la mitad del equipo directivo enfocado en la integración! Y además se trata de una apuesta estratégica que nos hará más fuertes al incrementar en un 40 % nuestra cuota de mercado en productos antiinflamatorios».

Como sucede de costumbre en ese comité ejecutivo, el resto de miembros prefieren mantener un perfil más bien bajo. Discuten con el CEO pero siempre con un tono que trata de reafirmar su propia posición. Hace unos meses, uno de los directivos de Zeta había presentado el proyecto Z-X, una nueva iniciativa con la que Zeta transformaría su modelo de negocio en un proveedor de servicios para otras empresas farmacéuticas, creando un laboratorio de datos en la nube en colaboración con el Barcelona Supercomputing Center.

El CEO de Zeta estuvo callado un buen rato, hasta que le pidió al directivo intraemprendedor que le presentara un plan de negocio de esa nueva división, que sería discutido en una comisión dependiente del comité ejecutivo que se encargaba de evaluar nuevos proyectos. El CEO no le veía demasiadas posibilidades a corto plazo, ya que el nuevo proyecto podría representar, a lo sumo, una cifra de negocio equivalente al 1 % de los ingresos actuales de Zeta, y por lo tanto el atractivo era mínimo.

Además, cada vez que lo pensaba le venían a la cabeza los problemas relacionados con la integración con FarmaLab, y por lo tanto no podía imaginar otro proyecto que pudiera generar más confusión a nivel interno, y que además tenía muchas probabilidades de terminar fracasando. El proyecto fue definitivamente apuntillado cuando al final del comité, uno de los miembros, el CFO, le dijo a su jefe: «Además, debes tener en cuenta que si vamos adelante con esto, corremos el riesgo de que nos canibalice alguno de nuestros productos principales de nuestro core business
».

El CEO de Zeta sería un ejemplo de lo que a mí me gusta denominar un «Chief Slowdown Officer», es decir, el que actúa con el objetivo de rebajar o frenar cualquier iniciativa innovadora, no por mala fe ni mucho menos, sino porque es la pura encarnación del sistema inmunitario del core business
 de la empresa.

Daniel Kahneman, del que hemos hablado anteriormente, el psicólogo premio Nobel de Economía, dice que uno de les sesgos cognitivos más frecuentes en la toma de decisiones a nivel directivo es el de los sunk-cost bias

 (costes hundidos). En otras palabras, tomamos decisiones que afectan al futuro con el objetivo de justificar decisiones del pasado. En el caso de Zeta, su CEO no puede ni imaginar abandonar la decisión de haber comprado FarmaLab, y eso le tiene bloqueado en cuanto a potenciales innovaciones más disruptivas.

También dice Kahneman que nuestro deseo de evitar pérdidas a corto plazo es mucho más fuerte que nuestro deseo de obtener nuevas ganancias (el sesgo de la aversión a las pérdidas o loss-aversion bias
), de manera que a nuestro CEO de Zeta le horroriza tener que perder algo de dinero y asumir un posible fracaso en un proyecto de datos que no forma parte de su core business
.
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Kenneth Arrow, también premio Nobel de Economía, teorizó sobre lo que él acuñó como el «efecto del reemplazo», en el que decía que las empresas incumbentes que pretenden innovar, siempre estarán intercambiando (reemplazando) beneficios presentes (casi) seguros por potenciales beneficios futuros que todavía no existen. Este reemplazo es tremendamente problemático, porque existen por lo general incentivos muy bajos para querer alcanzar esos beneficios futuros (quedan en el largo plazo, se visualiza un mercado muy pequeño inicialmente, el potencial de fracaso es elevado, existen costes internos de dispersión, etc.). Y sin embargo, es seguramente la única transformación posible.

Steve Ballmer, años después de su inesperado ridículo público en el que se reía del lanzamiento del iPhone, reflexionaba de manera profunda y con gran admiración hacia Steve Jobs, y reconocía que «no vio venir» la disrupción del iPhone porque, a su juicio, esto de «transformarse» es algo como «religioso». Hizo esta reflexión en el programa de Charlie Rose
18
, uno de los mejores talk shows
 de la televisión norteamericana y ganador del premio Emmy. En el fondo, me imagino que Steve Ballmer quería decir que la transformación tiene muy poco que ver con estructuras y con aquello que se ve en la superficie, sino que es algo más profundo y que toca de pleno la dimensión más humana de las organizaciones.

No muy lejos de la sede de Zeta, se encontraba la sede de otra compañía farmacéutica de gran tradición, FarmaStar. Sus caminos habían sido ciertamente paralelos, aunque las familias que habían controlado ambas firmas tenían un estilo de vida bastante antagónico. La austeridad y prudencia de Zeta contrastaba con una 
cultura de más rápida adopción de tendencias en FarmaStar. Su CEO había estado en Silicon Valley en varias ocasiones, y recientemente había decidido establecer allí un centro de innovación.

Se trataba de una inversión muy importante para FarmaStar, pero su CEO estaba convencido de que tendría un efecto transformador. El nuevo centro en Silicon Valley estaría gestionado por una nueva empresa separada de FarmaStar, que se llamaría StarLabs: se le iba a quitar la parte del nombre de «Farma» con intencionalidad, puesto que se pretendía que StarLabs fuera un centro de innovación que fuera más allá de su propia industria. Para ello, se pretendía crear un equipo inicial de seis investigadores en el ámbito de la IA.

Cuando el CEO de FarmaStar hizo el anuncio, las acciones de la compañía subieron un 5 %, aplaudiendo su audacia por anticiparse a los cambios. En ocasiones, la prensa económica contrastaba la estrategia de FarmaStar con la de Zeta, así como el estilo diferenciado de sus dos CEOs.

Sin embargo, al cabo de un tiempo, analistas financieros empezaron a cuestionar la estrategia de FarmaStar. Resulta que el centro de innovación en Silicon Valley tenía un coste de dos millones de euros anuales, y los objetivos con los que trabajaba el centro divergían de la estrategia de FarmaStar. No solo eso, la compañía había invertido diez millones de euros en su proyecto de transformación digital y otros diez más en la adquisición de tres startups
.

Su core business
 había sido aparcado incluso a nivel directivo, ya que se consideraba una opción poco atractiva para la mayor parte del talento, sobre todo a juzgar por los mensajes que el CEO de la compañía enviaba. Este hecho llevó a un conjunto de desequilibrios financieros, ya que el core business
 empezó a declinar en su capacidad de generación de ingresos, mientras que se empezaban a materializar los vencimientos de la deuda. La situación llevó a la compañía a tener sus primeros problemas de cash-flow
, y en un desplome del 10 % de su valoración en bolsa.

En estos últimos años he tenido la ocasión de conversar con un buen número de directivos cuyo patrón de comportamiento es el opuesto al del Chief Slowdown Officer, que a mí me gusta llamar «Chief Hyperexcited Officer». Se trata de directivos que han dimitido en su labor por conservar su core business
 y a quienes 
fundamentalmente les preocupa el número de veces que pronuncian «inteligencia artificial» en sus ruedas de prensa. En el modelo de Gartner de adopción tecnológica, viven de forma permanente en las expectativas hinchadas. Se trata de directivos que sufren otro tipo de sesgo cognitivo, que en este caso no es la aversión al riesgo, sino una especie de fall in love bias
, se enamoran de una tecnología y de una solución, y a partir de ahí tratan de buscar cual era el problema. Exageran sus beneficios y minimizan los potenciales riesgos.

Aprendiendo de General Electric (GE)

Si ha existido una empresa en los últimos años cuya evolución ha sido realmente intrigante, esta es sin duda General Electric (GE). Jeff Immelt fue el CEO de GE durante dieciséis años hasta 2017. En la segunda parte de su mandato, aproximadamente desde 2010, Jeff Immelt se convirtió en el gran campeón de la transformación digital
19
. Muy influenciado por el movimiento del Lean Startup de Eric Ries y por la idea del software
 que se come el mundo de Marc Andreessen, Jeff Immelt inició un proceso de transformación para que GE se convirtiera en «una empresa de software
».

Apostó fuertemente por la internet de las cosas y lanzó la plataforma Predix, un producto de software
 que se vendía a otras empresas y que se basaba en la conectividad de toda la maquinaria industrial, lo que permitía a cualquier empresa que utilizara esta plataforma analizar ingentes volúmenes de datos con el fin de optimizar su sistema de producción. En 2015, en el programa de Charlie Rose, el mismo en el que Steve Ballmer reflexionaba sobre su pasado, Jeff Immelt anunciaba a bombo y platillo ante una audiencia de varios millones que «GE es hoy ya una empresa de software
».
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Sin embargo, mientras Jeff Immelt anunciaba este giro en la naturaleza de GE, que dejaba boquiabiertos a algunos de sus directivos, se fraguaba una de las peores adquisiciones de su historia, la compra de la francesa Alstom por casi once mil millones de dólares y su integración en GE Power, la división de turbinas que se hundiría como consecuencia de que las energías renovables empezaron a ser más competitivas.

Anteriormente a la compra de Alstom, GE había protagonizado otras operaciones de dudosa racionalidad. Por ejemplo, adquirió varias compañías de seguridad después de los atentados del 11-S por 
un valor de novecientos millones, que después terminó vendiendo en un paquete por 760 millones; y adquirió durante el boom
 inmobiliario una empresa de hipotecas subprime
 por valor de quinientos millones, que terminó perdiendo mil millones anuales.

El legendario Jack Welch, antecesor de Immelt, se había caracterizado, entre otras cosas, por haber construido un conglomerado totalmente diversificado de unidades que operaban en diferentes sectores, en los que GE siempre debía ser el número uno o el número dos del mercado. Sin duda, una cultura de diversificación industrial tan potente tenía que ir acompañada de una cierta finura a la hora de realizar lo que se denomina la capital allocation
, en otras palabras, en qué cestas se pone el dinero. Y ese no fue precisamente el punto fuerte del mandato de Jeff Immelt.

Encontrando el equilibrio

El mensaje de la historia de GE que deberías llevarte como directivo es que la transformación no va de perseguir modas. Ni deberás bloquear la innovación, como le pasa a nuestro amigo CEO de la empresa ficticia Zeta, ni deberás vivir en la excitación permanente, en la cresta de la ola, como le pasaba a nuestro otro amigo, el CEO de FarmaStar, y por supuesto, a Jeff Immelt. El equilibrio entre ambos opuestos es más sutil de lo que pueda parecer, porque cada empresa incorpora una serie de matices que son únicos, y cada momento es también único.

En ocasiones, extrapolamos innovaciones disruptivas como si fueran fenómenos aislados, pero infravaloramos la relevancia del momento, el timing
, en el que se producen. A los que les gusten los deportes de equipo, sabrán que hay jugadores que están en el sitio adecuado en el momento adecuado, y que otros grandes jugadores perdieron una final por pequeños detalles como no estar bien en el momento adecuado.

Roger Martin, uno de los profesores que más he admirado a nivel intelectual en los últimos años, escribió en su libro The Opposable Mind
 (Harvard Business School Press, 2009) que los directivos más innovadores son aquellos que son capaces de mantener y de hacer que convivan en su mente ideas totalmente opuestas. No en vano, la «A» del entorno VUCA se refiere a la ambigüedad, es decir, algo que puede interpretarse de distintas maneras. Roger Martin explica que 
estos directivos son capaces de producir una síntesis entre ideas opuestas cuyo resultado es superior.

En la misma línea, Safi Bahcall, físico teórico graduado por Harvard y Stanford afirma que los innovadores no son los que van de grandes visionarios, sino una especie de «jardineros» que van recogiendo un poco de aquí y un poco de allá, y que son capaces de sintetizar constantemente esas ideas contrapuestas de las que habla Roger Martin.

Creo por lo tanto que en lugar de un Chief Slowdown Officer o un Chief Hyperexcited Officer, las empresas necesitan más que nunca algo así como un «Chief Holistic Officer», alguien con la capacidad de integrar distintas miradas con respecto a la innovación y con una orientación al aprendizaje continuado.

Safi Bahcall, al ser físico teórico, dibuja su modelo organizativo con símiles del mundo de la física. Dice que, como en la materia física, las organizaciones también pueden adoptar distintos estados, de manera que lo relevante es saber encontrar cuáles son las variables de control que nos permiten ir de un estado a otro: si utilizamos el símil de una bañera llena de agua, existiría un estado (líquido), en el que las ideas innovadoras fluyen, y existiría un estado opuesto (helado), en el que la misma materia (el agua, o en nuestro caso, la organización), está rígida y no hay espacio para la innovación.

Pero Safi Bahcall dice que precisamente existe un estado intermedio en el que podemos lograr un equilibrio entre la rigidez, seguridad y predictibilidad que necesita el core business
 de una organización y la fluidez de la innovación. Se trata exactamente de los cero grados centígrados o treinta y dos grados Fahrenheit, momento en el que dos estados coexisten: el agua se hiela en algunos trozos pero coexiste con el estado líquido.

Safi Bahcall explica que las organizaciones que logran transformarse exitosamente consiguen crear «estados físicos» separados pero bien conectados entre sí. En otras palabras, se puede separar la innovación más disruptiva del core business
 pero es fundamental gestionar la transferencia y la comunicación entre ambas áreas. Lo cual nos lleva a uno de los marcos que te quiero proponer como directivo, al que he llamado «sistema operativo del Infinite Learning», y que consta de cuatro pasos con los que concluiremos este viaje hacia la transformación.

Infinite Learning: tu nuevo sistema operativo en cuatro pasos

El Infinite Learning es la propuesta que este libro hace como sistema operativo para que tu organización esté preparada para la transformación. La base del modelo son tres motores (core
, growth
, future
), que lejos de funcionar de manera independiente y desacoplada, deben funcionar como un sistema integrado. En las siguientes líneas encontrarás una descripción de las cuatro fases del Infinite Learning.
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Fuente: Gráfico de creación propia



Paso 1 para el Infinite Learning: aprendizaje profundo de tu core business


En este primer paso debemos preguntarnos cómo podemos proteger, mejorar y optimizar el core business
. Tal y como te he recordado a lo largo de este libro, la peor receta para la transformación es que te quedes sin core business
, porque te quedarás sin capacidad para pagar las nóminas que harán posible la innovación y la transformación. Por lo tanto, tenemos que crear el futuro de la organización al mismo tiempo que el futuro convive con el presente (y hasta quizás con elementos del pasado).

Pero incluso para construir ese futuro deseado, lo que deberemos hacer en primer lugar es profundizar en nuestro core business
. Por ese motivo te recomiendo que aquí también apliques el moonshot thinking
, y sigas algunos de los pasos que hemos trabajado.

Te sugiero que realices el ejercicio de dividir tu modelo de negocio en piezas para encontrar aquellas que son codificables en mayor o menor grado. Te encontrarás con que aquellas piezas más codificables son precisamente las más optimizables. Si son codificables querrá decir que están basadas en el uso de datos, de manera que son un primer terreno en el que podrías empezar a 
aplicar herramientas de inteligencia artificial. Recuerda que la IA es fundamentalmente capacidad de predicción como consecuencia del análisis masivo de datos.

Este es por ejemplo el caso de Repsol, que firmó una alianza con Google con el fin de incrementar significativamente la eficiencia de sus refinerías. En un primer proyecto, Google se encargó de modelizar la refinería de Repsol en Tarragona, creando a través del internet de las cosas una red conectada de más de cuatrocientas variables, obteniendo datos acerca del funcionamiento de la refinería y analizando de forma permanente elementos de eficiencia de la misma.

En proyectos de gran escala, una alianza de este tipo puede significar un nuevo orden de magnitud en eficiencia para una empresa como Repsol. Decíamos al inicio del libro que empresas como Google o Amazon se han convertido en los servicios del siglo XXI
, algo así como las nuevas compañías eléctricas. Si eres directivo en una empresa establecida, deberías preguntarte cómo puedes beneficiarte de Google o de Amazon, en lugar de atemorizarte por su potencial disruptivo.

A inicios de 2020, Martin Reeves, Simon Levin, Thomas Fink y Ania Levina publicaron «Taming Complexity», un fabuloso artículo acerca de cómo las organizaciones pueden aprender de la biología con el fin de encontrar el justo equilibrio entre la creación de complejidad, que es buena para que nuestro negocio sea poco copiable, y el exceso de complejidad, que es malo porque nos paraliza.

Una de sus recomendaciones es que las organizaciones identifiquen elementos codificables y los documenten adecuadamente, con el fin de poder escalar posteriormente, ya sea un producto o bien para escalar la cultura organizativa. También recomiendan un constante ejercicio de podado del negocio, algo que sucede en cualquier sistema biológico de manera natural. Este podado es el que tiene que derivarse de la optimización de nuestro core business
.

Finalmente, los autores también comentan la necesidad de crear modelos emergentes dentro del sistema, que permitan relajar el control central. Pero para profundizar en esta última idea vamos a viajar hasta Qingdao, ciudad costera china situada al este del país, en la misma latitud que Corea del Sur.

Aprendiendo de Haier

En el año 1984, justo el momento en el que Deng Xiaoping iniciaba el gran periodo de transformación económica de China (cierta descentralización, creación de zonas económicas especiales, etc.), en la ciudad de Qingdao, se fundaba una empresa de electrodomésticos denominada Haier
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. Qingdao, ciudad de unos seis millones de habitantes, fue territorio ocupado por Alemania durante unos veinte años entre finales del siglo XIX
 y principios del siglo XX
. La influencia alemana dejó en herencia una de las mejores cervezas de la región, la Tsingtao Beer.

Por ese motivo, no es de extrañar que unos setenta años después de la ocupación alemana fuera también una célebre firma alemana de electrodomésticos (Liebherr) la que estableciera una alianza con una empresa local llamada Qingdao Refrigerator. Era el periodo en el que Deng Xiaoping se había propuesto empezar a dar pasos hacia la apertura de China con respecto al mundo exterior, de manera que grandes empresas occidentales comenzaron a establecer relaciones comerciales en China.

Qingdao Refrigerator había sido fundada en 1920 y después, nacionalizada por el Estado chino en 1949. La empresa resultante de la fusión fue renombrada como Haier y en años sucesivos adquirió distintas empresas renqueantes, que dependían del Estado, todas ellas en el ámbito de los electrodomésticos.

Bajo el liderazgo de Zhang Ruimin, Haier inició un proceso de transformación basado en una obsesiva orientación a la calidad y al cliente, que contrastaba con la cultura burocrática propia de una empresa acostumbrada a trabajar con objetivos fijados por el Estado. Uno de los momentos más icónicos que simbolizan la orientación a la calidad y al cliente fue cuando a mediados de los años ochenta, justo en el inicio de la nueva andadura de Haier, Zhang Ruimin pidió a unos empleados que golpearan hasta destrozar sus frigoríficos, como consecuencia de las quejas que estaban recibiendo de sus clientes. Haier inició en paralelo un proceso de fuerte expansión internacional, que culminó con la adquisición de la divisón de GE Appliances (General Electric) por unos 5.400 millones de dólares en 2016.

Hacia finales de los años noventa, cuando Haier había modificado su concepto de calidad y orientación al cliente, Zhang Ruimin 
observó que estábamos accediendo a una nueva era, la Era Conectada, y que por lo tanto, si evolucionábamos hacia un mundo perfectamente conectado, ese nuevo paradigma transformaría de manera fundamental cómo se organizaban las corporaciones. En el capítulo de los superpoderes ya habíamos citado a Zhang Ruimin por el hecho de que fue él quien introdujo el concepto de los «recursos infinitos» al referirse a que los límites de las organizaciones se veían radicalmente modificados por la conectividad.

Zhang Ruimin tomó la decisión estratégica de transformar Haier en una empresa descentralizada formada por una malla de miles de microempresas, todas ellas trabajando cerca del usuario final, y al mismo tiempo conectadas con un núcleo central de Haier de servicios comunes de plataforma. Las microempresas de Haier tomarían decisiones de mercado y el núcleo central empujaría el despliegue de esas decisiones mediante apoyo financiero y operativo y por supuesto, prestando el uso de una marca que ya comenzaba a tener un alto nivel de reputación global en cuanto a calidad.

Pero con el objetivo de que su modelo fuera más eficaz, Zhang Ruimin se enfocó en crear la mentalidad adecuada para gestionar una plataforma. Tras años de idas y venidas del equipo directivo visitando distintas empresas de éxito en todo el mundo, Zhang Ruimin concluyó que no existía una fórmula mágica para la transformación, ni un modelo de gestión que fuera superior al resto, de manera que decidieron crear su propio modelo, al que llamaron Rendanheyi. Etimológicamente, Ren
 significa «cada empleado», Dan
 significa «cada usuario», y HeYi
 se refiere a la conexión entre cada empleado y cada usuario. En otras palabras, el Rendanheyi es el modelo de management
 que organiza a la empresa con el objetivo de que cada empleado esté lo más cerca y más conectado posible a cada usuario, siendo consciente de sus necesidades, sus problemas, y con autonomía para la toma de decisiones.

El resultado de la decisión estratégica de Zhang Ruimin y el desarrollo del modelo Rendanheyi ha sido la creación de unas cuatro mil pequeñas unidades de negocio independientes (microempresas) que están conectadas entre sí, hecho que es muy relevante. Se trata de conexiones que no pasan por las sedes centrales de Haier y que se organizan alrededor de las denominadas 
microcomunidades, las cuales están gestionadas por intraemprendedores y surgen por una oportunidad de mercado concreta. Es decir, se trata de un modelo no lineal y absolutamente dinámico.

Zhang Ruimin decía en una entrevista para MIT Sloan Management Review que uno de los grandes logros del modelo Rendanheyi es que Haier ha logrado descentralizar los tres mayores poderes ejecutivos de una empresa: el poder de la toma de decisiones, el poder de la selección de talento y, finalmente, el poder de la financial allocation
.

El caso de Haier, por el que te recomiendo que profundices un poco más en aquellos ángulos que más te interesen para ti y para tu empresa, nos da una lección relevante desde el punto de vista de la transformación. Se trata de un ejemplo en el que el cambio de mentalidad y un nuevo sistema operativo de la organización precede a cualquier otro cambio estructural.

Comentábamos al principio del libro cómo podemos encontrar a centenares de empresas que realizan transformaciones fundamentalmente cosméticas, o directivos en la cresta de la ola tecnológica que se enamoran de su centro de innovación en Silicon Valley sin que ese enamoramiento tenga ningún tipo de trascendencia en el resto de la empresa, más allá de ser un drenaje constante de recursos. En este libro defendemos la idea de que la transformación en la mentalidad de cada directivo es la fórmula más exponencial para la transformación de la empresa.

El modelo Rendanheyi actúa como un referente, un modelo mental, que guía la actuación de los directivos de Haier y la reorganización como plataforma formada por cuatro mil microempresas es una consecuencia de ese modelo, en lugar de ser una ocurrencia con mayor o menor recorrido.

Además, he preferido hablar de Haier cuando estábamos todavía en el primer paso, aprendiendo de nuestro core business
, porque este es un modelo que en lugar de replicar satélites innovadores separados y alejados de nuestro planeta principal, transforma desde dentro el propio core business
. En otras palabras, es el modelo que logra plataformizar el core
 de la empresa.

Con esta transformación, Haier se dispone ahora a dar un salto más en el que se apalancará sobre una de las tecnologías exponenciales, el internet de las cosas, para convertirse en la gran 
empresa de electrodomésticos conectados. Pero una vez más, la conexión con el usuario es un principio de Haier que ha precedido el propio despliegue del IoT (Internet of Things).

Paso 2 para el Infinite Learning: cultiva el potencial crecimiento

Al inicio del libro hemos presentado la matriz de la ambición innovadora de los consultores de Monitor Group, Bansi Nagji y Geoff Tuff. En el core business
 de la empresa solemos tratar con clientes y mercados conocidos y queremos ganar la partida con activos y productos que ya existen, mientras que en el otro extremo de la matriz, queremos competir en un territorio de clientes y mercados totalmente nuevos con activos y productos que aún están por desarrollar. Nosotros propusimos una extensión del modelo, los multiplicadores del impacto, en el que recomendábamos pensar en no-clientes y en no-activos.

Sin embargo, los dos consultores de Monitor apuntaban que existía un territorio que en ocasiones las empresas no exploran lo suficiente. Se trata de un territorio de gran amplitud y posibilidades que denominaron «áreas adyacentes», es decir, ese espacio en el que la empresa explora nuevos mercados para productos que ya existen, o en el que desarrolla nuevos productos para clientes o mercados ya conocidos. Nagji y Tuff se atrevían a estimar lo que ellos consideraban el golden ratio
. Según su propio análisis, las empresas que a medio plazo obtenían un mayor rendimiento en el valor de su acción era aquellas que dedicaban un 70 % de sus recursos financieros a la protección y optimización de su core business
, un 20 % de sus recursos al desarrollo de las áreas adyacentes, y un 10 % a las iniciativas más transformacionales.

En «Taming Complexity», Reeves y los demás autores apuntan que una de las claves de la resiliencia a nivel biológico son las mutaciones constantes, algo que las organizaciones pueden favorecer realizando múltiples combinaciones de producto, cliente y mercado.

Pero precisamente debido a su amplitud y su valor de transición hacia lo transformacional, el territorio del 20 % de iniciativas adyacentes se convierte en uno de los más disputados a nivel organizativo. Se trata del ámbito de negocio en el que el sistema inmunitario de la empresa actúa con mayor ferocidad, el dique de contención para evitar los cambios de statu quo

 que nos lleven a la transformación organizativa y de nuestro modelo de negocio. Por este motivo, este es uno de los pasos más delicados, donde tendremos que introducir innovaciones más sutiles.

Para esta finalidad, te recomiendo crear el máximo número de sinergias con distintos ecosistemas emprendedores, utilizando herramientas como el corporate venturing
 (inversiones de capital riesgo en startups
 realizadas directamente desde una empresa establecida), o bien fórmulas alternativas de venturing
, como por ejemplo el client venturing
 (convertir a tu empresa en cliente de una startup
 con la finalidad de que se creen sinergias que permitan la evolución de ambas; el incumbente prueba nuevos productos que puede ir incorporando en su core business
, mientras que el nuevo jugador accede a grandes clientes y mercados).

El corporate venturing
 es un instrumento de nuestra estrategia que nos permitirá realizar apuestas pequeñas y diversificadas antes de que, como consecuencia de una disrupción inminente, tengamos que apostar el conjunto de la compañía a la desesperada.

En 2019, dos consultores de Boston Consulting Group, George Stalk y Sam Stewart, publicaron «Tempo and the Art of Disruption», en el que precisamente analizaban cómo una de las grandes ventajas competitivas de las empresas establecidas era el tempo
 con el que aprovechaban las oportunidades adyacentes. Con el fin de contribuir a incrementar la agilidad, proponían el modelo SODA
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, acrónimo de scout
 (radar), orient
 (orientar), decide
 (decidir) y act
 (actuar). Con este modelo las empresas podían sistematizar el proceso de captura de oportunidades.

La fase de scouting
 o radar es aquella en la que se realiza un seguimiento de las tendencias y el impacto de las mismas en aspectos clave del negocio. Mi recomendación personal es que en tu empresa no te deberías enfocar solo en las tendencias de tu propio sector, sino también de otros sectores con los que puedas establecer analogías. En ocasiones, tus mejores innovaciones vendrán de la capacidad que tengas para anticipar una transformación en tu industria fruto del análisis que habrás realizado de otros sectores de similar naturaleza.

En la fase de orientación establecemos escenarios estratégicos distintos para preparar una buena decisión estratégica (fase de decidir). Finalmente, la última fase es por supuesto la de actuar o 
implementar. Si pudiera editar el ciclo del modelo SODA, añadiría después de la última fase una nueva titulada «aprender», que volverá a alimentar el propio scouting
. En cualquier caso, deberás tener en cuenta que aprovechar las adyacencias de tu core business
 deberá responder a un proceso intencional que tendrá que estar lo más sistematizado posible.

Repsol, de la que hemos hablado en la primera fase, estableció en 2016 un fondo de ochenta y cinco millones de euros para constituir Repsol Corporate Venture. En un periodo de cuatro años, la petrolera española tiene previsto invertir en un portfolio de startups
 en seis ámbitos distintos: excelencia operativa, economía circular, movilidad avanzada, transición energética, nuevos materiales y nuevas tecnologías para el upstream
.

Mientras el primer y el último ámbito del portfolio de corporate venturing
 de Repsol podrían tener claramente relación con el funcionamiento del core business
 de la empresa, los otros cuatro ámbitos abordan nuevas oportunidades de crecimiento situadas en las adyacencias del modelo de negocio, e incluso, en algún caso, más allá de las adyacencias.

Los programas de corporate venturing
 se han ido sofisticando cada vez más en los últimos años, pero los que más éxito han tenido son los que definen de manera más específica la tipología de problemas que aspiran a resolver, así como aquellos programas que más recursos dedican al acompañamiento de las startups
 en las que invierten. En los últimos cinco años, según datos de CB Insights, la inversión global de corporate venturing
 ha saltado literalmente de nivel, de los diez mil millones de dólares a los cincuenta mil millones.
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Antes de seguir leyendo

Muchas empresas han visto en el corporate venturing
 el vehículo adecuado para realizar apuestas sobre el futuro. Pregúntate: ¿cuál es vuestra experiencia al respecto?, ¿sigues de cerca las startups
 que podrían ser disruptivas en tu sector, o delegas dicha función a los de insights
 o los de innovación?, ¿crees que existe alguna startup
 que con los recursos, el talento, y el timing
 adecuado podría convertirse en el líder de tu sector?, ¿invertirías en ella?



En ocasiones, el concepto de venturing
 pivota hacia el 
client venturing
, como es el caso del BMW Startup Garage, un programa que la firma de Munich lanzó para atraer startups
 con las que reaprender el concepto de su propia industria y poder así moverse hacia áreas adyacentes. En un modelo de client venturing
, como el de BMW, las empresas ofrecen, en lugar de capital, a un gran cliente (que es la propia empresa) con el que las startups
 pueden validar su innovación para después poder crecer con mayor seguridad lejos de ese espacio y construir su propio business case
.

Para BMW, el gran beneficio es, como sucede con el corporate venture capital
, la posibilidad de acceder a un conjunto de innovaciones que difícilmente podrían desarrollarse desde dentro.

Innocells es el brazo de corporate venturing
 del Banco Sabadell. Sin embargo, se trata de una de las unidades cuyo planteamiento es más sistematizado y también holístico: actúa como un scouting
 (radar) en la intersección de los modelos de negocios digitales y el futuro de la banca; realiza un trabajo de orientación en el que investiga la intersección entre lo que es hoy el banco y lo que podría ser, fruto de los resultados del scouting
; y a partir de ese momento actúa a través de distintos grados y formatos de colaboraciones con startups
, siendo el corporate venturing
 una de las posibles.

Se trata de una unidad de unas treinta personas lideradas por Julio Martínez, CEO de Innocells, que ilustra perfectamente esa función de bisagra que resulta tan compleja para cualquier tipo de empresa establecida debido a la fortaleza del sistema inmunitario. La metodología de Innocells nos recuerda, en gran medida, al modelo SODA del Boston Consulting Group. Pero ¿es realmente este enfoque el que permitirá crear el futuro que queremos para nuestra empresa?

Paso 3 para el Infinite Learning: desaprende para diseñar el futuro

En esta fase debemos preguntarnos: ¿qué es lo que hoy no es posible y que si lo fuera, sería masivamente disruptivo para nuestra empresa? Esta es sin duda la fase en la que tu empresa puede realizar el despliegue del moonshot thinking
 y el viaje de la moonshot innovation
 en su máxima esencia.

En los últimos años, algunas grandes empresas han creado unidades separadas de las sedes centrales con la finalidad de abordar 
la innovación más disruptiva, como es el caso de Telefónica, que creó Alpha, su unidad de moonshots
. Maurice Conti, quien fuera su CIO, cree que las empresas no deben crear equipos de futurólogos, algo que no es predecible (creo que nadie tiene una bola de cristal), sino que deben imaginar posibles escenarios futuros, fundamentalmente facilitados por combinaciones tecnológicas, y crear rutas para que tu empresa se posicione de la forma deseada en ese escenario futuro.

Este planteamiento contrasta con otros instrumentos de innovación con los que una empresa mejora lo que ya existe, o alternativamente, crea algo nuevo de forma reactiva, invirtiendo en una startup
 en la que previamente un equipo de fundadores tuvo una visión para solucionar un problema.

Alpha fue creada por Telefónica y definida literalmente como un moonshot factory
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, un espacio en el que equipos multidisciplinares (ingenieros, científicos, artistas, antropólogos, etc.) diseñan escenarios futuros basados en narrativas de ciencia ficción, en un proceso de ideación que genera un funnel
 constante de posibles proyectos. En un moonshot factory
 se trabaja del futuro hacia el presente, y no al revés.

Para que un proyecto pueda entrar en la fase de ideación, tiene que cumplir fundamentalmente con cuatro criterios: 1) ideas que encajen con un futuro deseable; 2) que respondan a algunos de los grandes retos futuros de la humanidad; 3) que se trate de problemas que pudieran ser mejorados (10X
) y solucionados mediante la aplicación de combinaciones de tecnologías exponenciales; 4) finalmente, iniciativas que pudieran representar, en caso de funcionar, nuevos negocios de gran escala para Telefónica, que es la nave nodriza de Alpha.

A partir de estos criterios fundacionales, un equipo especialmente dedicado a cada potencial moonshot
, tiene el objetivo de ir eliminando lo desconocido, por ejemplo, mediante la realización de investigación adhoc
 o la creación de prototipos para testar una idea. Durante el proceso de ideación, se mide la evolución del feedback
 obtenido así como la inversión realizada, hasta que finalmente un equipo decisor de Alpha propone al board
 de Telefónica una idea seleccionada.

Alpha ha trabajado durante estos años con un scope
 máximo de dos o tres moonshots
, uno de los cuales es Alpha Health, que aspira 
a solucionar la carga que supone para las personas llevar una vida razonablemente sana cuando tienen que soportar las consecuencias de una enfermedad crónica.

En concreto, Alpha Health desarrolla una solución tecnológica que facilite pequeños cambios de comportamiento en las personas, basándose en los grandes avances que se han producido en los últimos años en la investigación en el ámbito de las ciencias del comportamiento. El moonshot
 de Health podría convertirse, en los próximos meses, en un proyecto que logre graduarse de Alpha, es decir, convertirse en un proyecto independiente.

Alpha Learning ha sido otro de los moonshots
 en los que Alpha ha trabajado en los últimos años. La aspiración de este moonshot
 era solucionar el aprendizaje de los skills
 adecuados para que los niños de hoy tengan las mejores oportunidades profesionales en un futuro de trabajos que hoy todavía no existen. La solución de Alpha Learning se basa en un tutor personal que funciona mediante la intersección de la inteligencia artificial y el denominado affective computing
 (la capacidad de las máquinas por tener un cierto nivel de afectividad).

Una moonshot factory
 corporativa puede vivir distintas etapas de integración con las sedes centrales de la compañía. En periodos de expansión, tenderá a estar más separada y ser más independiente. En periodos de ajuste, tenderá a estar más integrada con los procesos de innovación más tradicionales. Se trata de un proceso de aprendizaje por el que muchas organizaciones tendrán que transitar en los próximos años con el fin de encontrar el nivel de interacción adecuado con los diferentes escenarios de disrupción futura. No sabemos si Alpha resultará o no determinante para el futuro de Telefónica, si seguirá en su formato independiente o más integrado, pero sí que habrá sido relevante para muchísimas otras organizaciones, que estudiarán su cultura, su proceso de ideación, sus logros y sus errores para crear la próxima moonshot factory
.

A doce horas en avión de Barcelona, en la ciudad de Los Ángeles, el emprendedor Peter Diamandis creó hace más de una década la Fundación XPRIZE, una institución que organiza competiciones globales para solucionar de forma radical (10X
) problemas relevantes de la humanidad.

Los Xprize
 fijan un objetivo concreto y abren un periodo de solicitudes de distintos equipos de todo el mundo que van a 
competir con la finalidad de alcanzar el objetivo específico: el equipo que resulte ganador se llevará un premio con el que realizar la implementación del proyecto.

El objetivo último de los Xprize
 es el de crear una nueva industria a partir de las ideas que cada competición genera. Por ejemplo, en el año 2004, se lanzó el Ansari XPRIZE, una competición que tenía como objetivo la fabricación de naves espaciales que fueran reutilizables, para reducir los costes de los viajes espaciales hasta el punto de que llegaran a ser comercialmente viables.

El proyecto ganador, Mojave Aerospace, se llevó el premio de diez millones de dólares, pero después logró licenciar la tecnología para Virgin Galactic de Richard Branson, con lo que se inició un efecto en cascada que terminó creando una industria de unos dos mil millones de dólares en el campo de la exploración espacial de ámbito privado.

Uno de los Xprize
 actuales, el Carbon XPRIZE, otorga un premio de veinte millones de dólares a aquel equipo que sea capaz de transformar el CO2
 en productos que utilizamos en nuestra vida diaria, un espacio de trabajo en el que posiblemente veremos el crecimiento de una industria propia en los próximos años. Al principio del libro presentamos el ANA XPRIZE, una competición mediante la cual la compañía All Nippon Airways (ANA) ha convocado a distintos equipos para diseñar un modelo de avatar que haga redundante el concepto de distancia física.

El mensaje con el que debes quedarte como directivo es que, ya sea como una unidad separada de tus sedes centrales (como el caso de Alpha), o en colaboración con un moonshot factory
 externo (el caso de ANA con XPRIZE), tu empresa tiene que encontrar mecanismos de exploración que no sean reactivos como respuesta al futuro que otros ya están creando.

Recuerda que a lo largo del libro hemos puesto énfasis en que los Jobs to Be Done
 preceden a la tecnología. La disrupción se explicita a través de la tecnología, pero es fundamentalmente de mercado. Por lo tanto, seas o no una empresa con una componente tecnológica importante, tienes que dedicar recursos (fundamentalmente tiempo) a imaginar los futuros escenarios a los que Maurice Conti hace referencia y que también citaba el informe «The New Logic of Competition» de Boston Consulting Group, porque esa capacidad de imaginar posibilidades, desaprendiendo lo 
que hasta hoy ha funcionado, es una de las fuentes de ventaja competitiva más relevantes para reducir el riesgo futuro de tu organización.

Paso 4 para el Infinite Learning: reaprende para integrar

Finalmente, en la última fase de nuestro modelo de Infinite Learning tenemos que ser capaces de crear los mecanismos de transferencia entre los distintos motores de innovación. Reeves y sus compañeros explican en «Taming Complexity» que los sistemas complejos se optimizan desde una perspectiva global u holística, es decir, teniendo en cuenta las conexiones. Por esa razón, no creo demasiado en centros de innovación en Silicon Valley ni en moonshot units
 completamente desconectadas de la realidad, sino en modelos más integrados.

En el primer paso de nuestro modelo de Infinite Learning vimos cómo nuestro core business
 también puede ser motor de innovación (mayor eficiencia a través de la inteligencia artificial, o bien plataformización del core business
 como en el caso de Haier). En la segunda fase veíamos cómo las organizaciones tienen que crear instrumentos que permitan generar innovaciones adyacentes y describíamos ejemplos relacionados con el corporate venture capital
. En la tercera fase hemos advertido que en ocasiones, incluso en el corporate venture capital
, algunas empresas estarán siendo reactivas, en lugar de diseñar el futuro mediante posibles escenarios, algunos de ciencia ficción. Y como estos escenarios romperán con lo establecido, resultará muy difícil construirlos desde lo que ya existe (sede central, core business
), con lo cual es habitual ver la creación de unidades separadas. Finalmente, en esa cuarta fase, tenemos el reto de integrar.

Para integrar, te propongo que realices con frecuencia una serie de preguntas con las que te irás obligando a generar mecanismos de transmisión y comunicación entre los distintos motores de crecimiento de tu empresa:






	
•


	¿Qué problemas existen en nuestro core business
 que podrían ser mejorados con iteraciones de producto u otras estrategias adyacentes? Esta pregunta te obliga a que el core business
 se comunique con áreas de mayor crecimiento.



	
•


	¿Qué problemas existen en nuestro core business, que si fueran solucionados a un nivel de magnitud 10X
, podrían generar un impacto totalmente disruptivo? Esta pregunta genera mecanismos entre el core business
 y tus moonshots
.



	
•


	¿Cuáles de las tendencias y startups
 que nuestro equipo de scouting
 recomienda seguir podrían tener impactos disruptivos en el futuro? Así podrás generar mecanismos de transmisión entre tus áreas de crecimiento adyacente y tus moonshots
.



	
•


	¿Cuáles son los aprendizajes que podemos extraer de nuestros moonshots
 que puedan tener un impacto positivo en nuestro core business
? Esta es la forma con la que tus moonshots
 tienen que devolver resultados presentes al resto de la organización, con independencia de su impacto en el largo plazo.





Satya Nadella, el CEO de Microsoft, ha cultivado en los últimos años un auténtico mantra en su compañía: «Don’t be a know-it-all, be a learn-it-all» (no quieras ser un sabelotodo
, sino un aprendelotodo
). Un concepto que ilustra perfectamente que la transformación es una ruta de aprendizaje permanente.
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 Nadella ha construido tres pilares sobre los que pivota la nueva cultura de Microsoft: la empatía, el growth mindset
 en oposición al fixed mindset
, y la reducción máxima de los silos organizativos.

Una empresa más humilde y abierta al aprendizaje es también una empresa más dispuesta a colaborar internamente (entre departamentos) y externamente (startups
 y otras empresas), así como una empresa más dispuesta a reconocer escenarios que hoy no son posibles pero que podrían ser disruptivos mañana. La estrategia de adquisiciones de Microsoft en los últimos años (Skype, Linkedin, GitHub, entre otras) no ha sido una consecuencia de la glotonería corporativa habitual, o de la voluntad de engullir rivales, sino consecuencia de un propósito, la misión de Microsoft de mejorar la productividad de las personas y las organizaciones, así como de un reconocimiento explícito de las limitaciones de sus propias capacidades.

A mediados de 2017, Satya Nadella comunicó la nueva visión de Microsoft: «Somos una empresa tecnológica cuya misión es la de empoderar a cada persona y cada organización de nuestro planeta 
para poder lograr más. Lo hacemos construyendo las mejores plataformas y servicios de productividad basados en la inteligencia artificial».

El físico de la University of Chicago David Bodanis, autor de diversos libros sobre ciencia, ha estudiado a fondo algunos casos extremos de innovación, como por ejemplo el Cavendish Lab de Cambridge (Inglaterra) de principios del siglo XX
, de donde salieron ocho premios Nobel de física en veinte años; o el caso de Pixar, el estudio de animación. En concreto, David Bodanis estudió el tipo de misión que los directores del Cavendish Lab (Ernest Rutherford) o de Pixar (Ed Catmull y Steve Jobs), entre otros casos, compartían con sus equipos. Su principal conclusión fue que los equipos que obtenían resultados extraordinarios no tenían misiones demasiado abstractas como «vamos a revolucionar el mundo», ni tampoco demasiado concretas como «vamos a hacer exactamente estos tres experimentos», sino que se trataba de misiones que se quedaban en un punto intermedio, dando orientación al mismo tiempo que dejando libertad creativa, algo que Bodanis bautizó como «abstracción de nivel medio».
25


Por ejemplo, en el caso concreto de Pixar, su misión no era «¡vamos a revolucionar Hollywood!», sino que «contamos buenas historias utilizando nuevas herramientas de animación». El nivel de abstracción media tiene la virtud de ser altamente motivacional al mismo tiempo que limita muy bien el terreno de juego, excluyendo opciones.

En la nueva misión de Microsoft, Satya Nadella dejaba muy claros tres mensajes orientadores de toda actividad de Microsoft, al mismo tiempo que excluía opciones: productividad, plataformas, IA, en lugar de, por ejemplo, productos y movilidad.

Creo que sin duda Satya Nadella representa una figura que podría convertirse en el embajador del modelo de Infinite Learning con el que hemos realizado el aterrizaje de este viaje apasionante. Y si lo que más te convence es el valor de mercado de una compañía, puedes chequear la diferencia en el comportamiento de la acción de Microsoft entre el periodo de Steve Ballmer como CEO en contraste con la etapa de Satya Nadella (hasta enero de 2020).
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Fuente: Google




Antes de seguir leyendo

El contraste entre el Microsoft de Satya Nadella y el de Steve Ballmer es altísimo. Pregúntate: como directivo o como fundador, ¿cómo crees que será recordado tu legado?, ¿qué haces hoy para la próxima generación?



En esta etapa final de nuestro viaje me gustaría llevarte hasta la Costa Brava, en el noreste de Cataluña, para realizar una pequeña inmersión en una fascinante historia de innovación extrema en la que, de forma retrospectiva, he tenido el privilegio de participar en los últimos años gracias al profesor de ESADE Marcel Planellas. Se trata de una historia que para mí simboliza el ideal de la innovación, donde se sintetizan algunas de las ideas que hemos estado trabajando en este libro.

Uno de los movimientos más estudiados desde el punto de vista creativo en los últimos años es el de la cocina tecno-emocional que el célebre chef Ferran Adrià protagonizó desde finales de los años noventa hasta el año 2011. El restaurante elBulli
26
 se convirtió en un legendario icono de la innovación y la creatividad en el sector de la alta cocina.

En sus años de mayor proyección internacional, elBulli recibía unas dos millones de peticiones de reservas al año, de las cuales podía satisfacer ocho mil, es decir, un 0,4 %. Se trataba de un nivel de selección diez veces más exigente que el de Harvard (4 %) y en línea con el nivel de selección de Google, empresa que recibe unos tres millones de solicitudes de empleo al año para unas ocho mil posiciones de trabajo abiertas.

Más allá de la dimensión aspiracional de elBulli, su nivel de influencia era de tal magnitud que no solo fue el restaurante más veces listado como el número uno del mundo (cinco veces, de las que cuatro fueron consecutivas), sino que una vez cerró sus puertas, los alumnos de elBulli dirigían las grandes cocinas del planeta.

El 90 % del podio de restaurantes durante los ocho años siguientes después del cierre fue copado por chefs que habían sido stagieres
 o cocineros en elBulli (por ejemplo, los chefs de los restaurantes Noma y el Celler de Can Roca, entre otros). Este es un nivel de influencia que en su sector supera con creces al de otros sistemas de talento como, por ejemplo, el de la consultora McKinsey, la escuela de negocios de Harvard; o la academia de jóvenes jugadores del FC Barcelona, la Masia.
27
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Fuente: New York Times





Antes de seguir leyendo

La influencia de elBulli y Ferran Adrià penetró fronteras más allá de la cocina. Pregúntate: ¿crees que ese nivel de influencia se debió a su genio?, ¿hay algo de lo que hizo que elBulli trascendiera a su época que crees que podría ser relevante para tu empresa en el futuro?



Muchas personas de distintos ámbitos y disclipinas se han preguntado por las claves del éxito de Ferran Adrià y el Bulli, desde departamentos de Biología y Química (Harvard), sistemas (MIT), hasta escuelas de negocios como ESADE (especialmente alrededor del trabajo de investigación del profesor Marcel Planellas)
28
.

Si hubiera un mensaje clave que se desprende de todos ellos es que Ferran Adrià, en su época como chef de elBulli, no destacó por ser un genio, sino por ser un líder que fue capaz de implementar una metodología de gran eficiencia. Larry Keeley, de quien hablamos al principio del libro, decía que «la innovación no suele fallar por falta de creatividad, sino por falta de disciplina». Si en el ámbito de la creatividad del siglo XXI
 pudiéramos apostar por un campeón de la sistematización y la disciplina, Ferran Adrià sería un gran candidato.

En primer lugar, pocas personas han aplicado con tanto rigor el concepto de los first principles
. Ferran Adrià y su equipo lograron descodificar algo así como el genoma de la alta gastronomía, lo cual les servía para crear un menú cien por cien nuevo cada temporada. Su verdadero moonshot
 fue la decisión tomada a finales de los noventa de cerrar elBulli durante media temporada, de manera que dedicaban la otra media a investigar en el laboratorio de innovación que ubicaron en Barcelona (elBullitaller), lo que les permitía desarrollar ese nivel de excelencia hasta llegar a los principios básicos de la alta gastronomía.

Una de las ilustraciones de su casi legendario nivel de rigor es que elBulli registraba y catalogaba todas sus creaciones, tanto las potenciales (lo que pudo haber sido y no fue, los «falsos positivos») como las creaciones finales. A partir de 1999 empezó a crear su encomiable «Catálogo General». Este nivel de exigencia en el registro de todo el trabajo que realizaba el laboratorio de Barcelona permitió a Ferran Adrià cumplir con una de sus máximas: «Crear es no copiar».

Fruto de este nivel de sistematización y una vez ya cerrado el restaurante, Ferran Adrià decidió crear con profesores de ESADE 
una herramienta de diágnostico para que las empresas y organizaciones puedan auditar sus procesos de creatividad y de innovación
29
.

¿Cuál es el mensaje que podrías aprovechar para tu empresa a partir de la experiencia de elBulli? El restaurante de Ferran Adrià fue un legendario microcosmos de innovación en el que se desplegaron los distintos motores de innovación que hemos mencionado en el último capítulo del libro.

Por un lado, elBulli tenía un core business
 que funcionaba literalmente como una máquina, y que ajustaba su eficiencia año tras año. Era el motor que daba reputación y notoriedad a elBulli y a Ferran Adrià pero, sin embargo, el crecimiento y el beneficio se encontraba en sus áreas adyacentes: proyectos de consultoría para firmas en el campo de la alimentación, consultoría para industrias creativas, lanzamiento de productos de alimentación bajo la recomendación de Ferran Adrià, etc.

Finalmente, trabajando como una unidad separada tanto del core business
 como de los negocios adyacentes, se encontraba el moonshot factory
 de elBulli, donde cada año se trabajaba para disrupcionarse a sí mismo mediante la reinvención tanto del menú como de las técnicas culinarias con las que se producía el menú. Si esta autodisrupción constante no se hubiera producido, elBulli habría sido, con casi toda probabilidad, disrupcionado por otros restaurantes de alta cocina.

Deberías quedarte con la lección de que muchas empresas que han sido disrupcionadas no lo habrían sido si se hubieran preparado adecuadamente, y que una forma excelente de hacerlo es creando disrupciones que van en tu contra y pueden canibalizarte, porque ese proceso te hará cada vez más fuerte, generando las mutaciones a las que hacen referencia los autores del artículo citado con anterioridad en «Taming Complexity».

Por último, como has visto en el caso de elBulli, tendrás que realizar un trabajo muy riguroso para registrar qué es lo que funciona y lo que no. Codificar tus procesos de innovación y sus resultados te permite llegar a los principios básicos y poder replicar, recombinar o escalar. Se trata de un recorrido que vale la pena porque, si no te sirve para llegar a las estrellas Michelin, al menos seguro que te servirá para garantizar la salud de tu empresa en el futuro.



CONSEJOS PRÁCTICOS

Para aprender a reinventar tu organización:
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Lee Loonshots
 (St. Martin's Press, 2019), de Safi Bahcall, una muy original aproximación a la transformación organizativa explicada desde el mundo de la física.




	
	
Lee Lead and Disrupt
 (Stanford University Press, 2016), de Charles A. O’Reilly III y Michael L. Tushman.




	
	
Lee Exponential Organizations
 (IPS, 2014) de Salim Ismail.
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Chequea con frecuencia las webs del Henderson Institute (BCG) y del Center for the Edge (Deloitte).







Si quisieras leer un clásico:
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Lee a Henry Chesbrough, desde Open Innovation
 (Harvard Business School Press, 2003) hasta su último libro, Open Innovation Results
 (OUP Oxford, 2019).




	
	
Lee Good to Great
 (Harper Business, 2011) de Jim Collins y Built to Last
 (Harper Business, 2011), de Collins y Porras, obras maestras sobre la longevidad y vitalidad corporativa.







Preguntas que podrías hacerte:
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¿Qué es lo que crees que hoy no es posible, que en caso de que fuera cierto, podría cuestionar la propia viabilidad de tu modelo de negocio? ¿Qué podrías hacer hoy con el fin de anticiparte o protegerte ante ese potencial escenario?







Un ejercicio para empezar:
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Diseña una actividad por equipos en tu empresa, en la que cada equipo tenga que crear una startup
 cuya misión sea la de disrupcionar el core business
 de la empresa. ¡Comparte los resultados y saca aprendizajes para el futuro de tu organización! La startup
 ganadora podría ser, en realidad, el core business
 de tu empresa en el futuro.









Fin del viaje. ¿Preparado para el siguiente?

Con elBulli llegamos al final de este viaje. Pero a partir de ahora empieza un viaje continuado de innovación y transformación. Este libro te habrá dejado la semilla del moonshot thinking
 como un nuevo modelo mental que te hará pensar en: ¿y por qué no mejorar 10X
 en lugar de un 10 %?

Recuerda que utilizaremos este atajo mental para que a partir del 10X
 afloren amenazas disruptivas que no nos hubiéramos planteado, y para que al mismo tiempo aparezcan oportunidades transformativas para nuestra empresa.

Ya sabes que si tú no haces este ejercicio, hay miles de emprendedores con superpoderes que estarán tratando de hacerlo en tu lugar, porque al tener un nivel de acceso a tecnologías que parecen de ciencia ficción, tendrán la capacidad de resolver problemas en órdenes de magnitud que nos parecerían increíbles hace tan solo unos años.

Acuérdate también de que la innovación y la transformación no van de genialidades, sino de estar preparado y saber anticiparse, y que para ello siempre tendrás que dirigir tu mirada al cliente, ¡como siempre ha sido!, antes que a la tecnología. Por ese motivo, hemos introducido el modelo de los Jobs to Be Done
, para que pienses de manera más profunda en lo que de verdad el cliente trata de lograr. El canvas que te he presentado para pasar de la disrupción a la oportunidad te será de gran utilidad para generar capacidad de anticipación.

Cuando te dispongas a tomar decisiones, recuerda cómo en un mundo tan influenciado por el acceso a millones de datos y la inteligencia artificial te será difícil encontrar elementos de diferenciación. Hoy vemos cómo las empresas que logran tener una posición destacada son aquellas que de alguna forma se escapan de la competencia y que logran sintetizar un modelo de crecimiento basado en datos sazonado con decisiones innovadoras que no están respaldadas por el histórico de datos.

Y para todo ello, tu gran reto será cómo en tu empresa lográis crear un híbrido entre lo que siempre ha funcionado y genera vuestros ingresos presentes y aquello desconocido que traerá nuestros ingresos futuros. Recuerda que todas las empresas, sin excepción, están en el mismo reto, y que una de las pocas cosas que 
sí sabemos acerca de la transformación es que tu organización tendrá que estar orientada al aprendizaje constante.

Para que tu tarea como directivo tenga un cierto nivel de acompañamiento, vamos a finalizar el aterrizaje con una lista de hábitos con los que podrás empezar a trabajar el moonshot thinking
 y la moonshot innovation
 desde el próximo lunes. Se trata de mecanismos automáticos que van a influir en tu toma de decisiones en el día a día, y que te permitirán generar la continuidad entre este viaje y el siguiente. ¡Felices moonshots
!


___________________


1
 Competing Against Luck
 (HarperCollins, 2016), libro de Clayton Christensen al que hemos hecho referencia anteriormente, es donde el profesor de Harvard Business School explora el concepto de los Jobs to Be Done
.

2
 Garry Kasparov ha reflexionado en los últimos años acerca de la relación entre la inteligencia humana y la inteligencia artificial, y los límites de ambas. En 2017 escribió Deep Thinking. Where Machine Intelligence Ends and Human Creativity Begins
 (Perseus Books, 2017).

3
 Deberías familiarizarte con el concepto de las 6 D’s que Peter Diamandis ha desarrollado para explicar la trayectoria que va de la escasez a la abundancia: www.diamandis.com/blog/exponential-roadmaps
.

4
 Peter Diamandis reflexiona en este blog acerca de la respuesta de Jeff Bezos y añade otros ámbitos de nuestras vidas en los que posiblemente habrá escasos cambios en los próximos veinte años: www.diamandis.com/blog/what-wont-change-in-20-years
.

5
 En el siguiente enlace encontrarás un análisis exhaustivo acerca de cómo Google está transformando la industria de los viajes: www.phocuswire.com/Google-Flights-impact-on-travel-industry
.

6
 Como una empresa que imprime cohetes en 3D es todavía difícil de imaginar, te recomiendo que teclees «Relativity Space» en YouTube.

7
 Encontrarás abundancia de vídeos sobre Amazon Go. El siguiente enlace te llevará al más breve de todos los vídeos para entender el concepto: www.youtube.com/watch?v=NrmMk1Myrxc
.

8
 Astro Teller, capitán de moonshots
 en Google, explica en el siguiente enlace la idea del monkey first
: www.blog.x.company/tackle-themonkey-first-90fd6223e04d
.

9
 Si quieres seguir explorando cómo construir ruedas estratégicas basadas en datos, puedes leer el siguiente artículo de Strategy+Business
: www.strategy-business.com/article/How-to-build-disruptive-strategic-flywheels?gko=3ed00
.

10
 CB Insights ha recopilado las cartas al accionista de Jeff Bezos/Amazon en un excelente análisis que encontrarás en este enlace: www.cbinsights.com/research/bezos-amazon-shareholder-letters/
.

11
 Te dejo el informe en el siguiente enlace: www.ark-invest.com/research/tesla-price-target
.

12
 Una de las personas que más ha teorizado sobre las posiciones contrarian
 es el emprendedor Peter Thiel. Shane Parish, autor del blog Farnam Street
, explora la visión contrarian
 de Thiel en una diversidad de posiciones, en este enlace: www.fs.blog/2014/09/peter-thiel-zero-to-one/
.

13
 Gracias al trabajo que Laszlo Bock lideró en Google, se creó la web reWork
, en la que Google comparte de forma abierta algunas de las mejores prácticas en el trabajo, basadas en las evidencias que se desprenden de sus datos: www.rework.withgoogle.com/
.

14
 En el siguiente enlace encontrarás un artículo de New York Times
 que para mí es el mejor resumen posible del Project Aristotle: www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-learned-from-itsquest-to-build-the-perfect-team.html
.

15
 Para adentrarte más en el concepto del growth mindset
 y la figura de Carol Dweck, te recomiendo la lectura de esta deliciosa entrevista que Andrew Hill le hace en Financial Times
: www.ft.com/content/fd3e920e-0f7d-11ea-a7e6-62bf4f9e548a
.

16
 Hal Gregersen ha escrito Questions are the Answer
 (HarperCollins, 2018), en el 
que explora el tipo de preguntas que pueden ayudarnos a ser relevantes en un mundo en el que la inteligencia artificial tendrá cada vez más las respuestas.

17
 Sobre Kahneman y los sesgos cognitivos en el mundo corporativo existe abundante literatura (puedes revisar la que encontrarás en Harvard Business Review
). Sin embargo, te recomiendo este breve artículo sobre la aplicación las investigaciones de Kahneman al mundo de los emprendedores: http://www.richardhughesjones.com/daniel-kahneman-cognitive-biases-entrepreneurs/
.

18
 Para encontrar este vídeo deberías teclear en YouTube «Steve Ballmer on his biggest regret».

19
 No deberías perderte la colección de artículos que Harvard Business Review
 dedicó en 2017 a la transformación de GE bajo el liderazgo de Immelt: www.hbr.org/2017/09/inside-ges-transformation
.

20
 Encontrarás el vídeo tecleando en YouTube «Immelt software
 Charlie Rose».

21
 Para complementar esta lectura te recomiendo que veas la entrevista que el profesor de estrategia Felipe Monteiro (INSEAD) realiza a Zhang Ruimin. La encontrarás en este enlace: www.youtube.com/watch?v=5pI3IN6VDA8
.

22
 Para ampliar tu perspectiva acerca del modelo SODA, puedes leer «Tempo and the Art of Disruption», del BCG Henderson Institute, en este enlace: www.bcg.com/en-es/publications/2019/tempo-art-of-disruption.aspx
.

23
 El moonshot factory
 de Google X ha cumplido diez años y su capitán, Astro Teller, ha decidido escribir acerca de sus principales aprendizajes y para compartir recomendaciones para aquellos que lo quieran intentar. Lo encontrarás en el blog de X: www.blog.x.company/tips-for-unleashing-radical-creativity-f4ba55602e17
.

24
 Puedes profundizar en el proceso de transformación de Microsoft desde la llegada de Satya Nadella en este libro: Hit Refresh: the Quest to Rediscover Microsoft’s Soul
 (HarperCollins, 2017).

25
 Puedes leer un buen resumen sobre la investigación de David Bodanis en este artículo de Financial Times
: www.ft.com/content/e6172084-1aac-11ea-81f0-0c253907d3e0
.

26
 Pilar Opazo, profesora en Boston College, ha estudiado a fondo el proceso de innovación de elBulli, y lo reflejó en el libro Appetite for Innovation
 (Columbia University Press, 2016).

27
 Te recomiendo que visites la web de los «bullinianos»: www.bullinianos.com/
 , donde encontrarás la lista de todas aquellas personas que trabajaron en elBulli. Allí podrás comprobar cómo algunos nombres de la lista de «bullinianos» con chefs que en los últimos años han sido reconocidos como los mejores del mundo, como Joan Roca, Massimo Bottura, Rene Redzepi, Andoni Luis Aduriz, Oriol Castro, José Andrés, entre otros.

28
 Te recomiendo especialmente que leas el caso que Marcel Planellas y Silviya Svejenova escribieron sobre la transformación de elBulli, que encontrarás en la casoteca de Harvard: www.hbsp.harvard.edu/product/ED0003-PDF-ENG?Ntt=ferran+adri%C3%A0&itemFindingMethod=Search
.

29
 Si tecleas «C4BI ESADE» en YouTube encontrarás varios vídeos resumen de las distintas ediciones de un challenge
 que ESADE y Ferran Adrià han organizado cada año para que equipos de alumnos apliquen la auditoría creativa a una empresa u organización.

12 HÁBITOS PARA TRANSFORMAR LA DISRUPCIÓN EN OPORTUNIDAD

«Nada es más fuerte que el hábito».

OVIDIO

Te recomiendo que incorpores en tu agenda como directivo una serie de hábitos que te permitirán reinterpretar tu mirada acerca de la disrupción, para transformar las constantes narrativas de amenaza en grandes oportunidades.

Estos son los hábitos que te propongo, que yo mismo he probado en los últimos años y que además he discutido con distintos directivos de diferentes industrias. Se trata de hábitos que, por un lado, te ayudarán a reducir tus puntos ciegos sobre la disrupción, y por otro lado, te darán cada vez más confianza para abordar las áreas de oportunidad.

1. Dedica tiempo a pensar

La palabra pensar deriva del latín pendere
, en el sentido de la comparación de dos pesos de una balanza. Es decir, la acción de pensar implica evaluar y decidir entre opciones alternativas, de manera que no es posible hacer estrategia, ni innovar sin pensar previamente.

Sin embargo, tal y como explica el profesor Duncan Simester, de MIT, en su artículo «The Lost Art of Thinking in Large Organizations», las grandes empresas están tan orientadas a la ejecución, que han perdido el hábito de pensar (y de pensar bien). Josep M. Lozano, doctor en Filosofía y profesor de ESADE, siempre alerta, no sin cierta ironía, que antes que saber pensar críticamente, hay que saber pensar.

A lo largo del libro hemos introducido modelos y herramientas cuya aplicación no será posible sin un buen ejercicio de pensar. Tampoco podremos imaginar escenarios futuros que sean ejercicios de prospectiva meditada y contrastada, en lugar de simples ocurrencias o alucinaciones.

Bill Gates instauró, todavía en Microsoft, su «Think Week», un periodo sabático de varios días dedicado solo a leer y pensar. Quizás no puedas dedicar un sabático de un par de semanas o de varios días, pero quizás puedas dedicar veinte minutos sabáticos al día. Es muy importante que logres que eso se refleje en tu agenda.

2. Del futuro hacia el presente

Es muy relevante que a partir de ahora incorpores en esos momentos de pensar un ejercicio de navegación en el tiempo. Se trata de que formules el presente en función de los escenarios de futuro, en lugar de hacerlo al revés, es decir, diseñar el futuro en función del presente.

El futuro de tu empresa no es una extrapolación lineal del pasado. Esto último, que sería una especie de antihábito, ha sido una de las causas más frecuentes de disrupción a lo largo de la historia reciente. Uno de los ejemplos más citados, es la predicción a veinte años vista que una de las grandes consultoras de estrategia realizó para AT&T, en 1980, acerca del potencial de mercado de los teléfonos móviles. Realizaron una predicción de tamaño de mercado equivalente al 1 % del que sería el tamaño real al cabo de veinte años.

Por ese motivo, en distintas fases del libro, hemos mencionado la necesidad de realizar apuestas no lineales, para lo cual, como hemos visto en el primer hábito, es importante la literalidad del pendere
, la capacidad de sopesar entre alternativas.

3. Comprende la tecnología antes de que esta te comprenda a ti, a tu empresa o a tu sector

Creo que a lo largo de este libro ha quedado claro que en el futuro próximo, cualquier empresa será tecnológica o no será. Ponte al día de las oportunidades que la tecnología presenta en tu sector, y sobre 
todo, investiga las convergencias entre distintas tecnologías. Hazlo si quieres de una forma divertida: juega con tu equipo directivo a proyectar qué transformaciones acarrearía en tu industria combinar dos tecnologías, por ejemplo el machine learning
 y los sensores. Tambien puedes jugar a imaginar qué posibilidades traería para tu empresa una alianza con una big tech
. En ocasiones te resultará útil inspirarte en otras industrias, distintas a la tuya pero de similar naturaleza.

Explora esas intersecciones de manera frecuente y trata de tener una estrategia clara para como mínimo una de las grandes áreas de oportunidad futura. Por ejemplo, según la estimación de Ark Invest, el machine learning
 va a generar unos diez trillones de dólares de valor adicional en la economía en los próximos diez años. No puedes obviar magnitudes de este tipo y tienes que saber cuál será tu estrategia. Lee informes como los de CB Insights, Institute for the Future, Singularity University, Ark Invest, McKinsey, Deloitte, etc. Puedes hacerlo en tus veinte minutos sabáticos.

4. ¡Atento a las situaciones de síntesis!

Cuando hagas prospectiva, presta atención a lo menos obvio. Ya hemos dicho que lo fácil es enamorarse de una tecnología y creer que lo va a cambiar todo, o bien descartarla por creer que es simplemente una moda. También hemos visto cómo lo fácil es creer ciegamente en el poder de una plataforma, así como, en lo opuesto, creer que el valor está en lo artesano, diferencial y único. Sin embargo, la virtud estará en la síntesis de los extremos, y por lo tanto, tendrás que prestar una especial atención en ese espacio. Por ejemplo, si una tecnología que esté de moda no os acaba de funcionar en tu empresa, pregúntate, ¿qué debería ser verdad para que nos resultara útil? Es posible que ese momento no esté tan lejos.

El ciclo de adopción tecnológica de Gartner, que vimos en el capítulo de la disrupción, nos avisa de que la fase ilustrada de la tecnología viene después de un ciclo de decepción, de manera que para anticipar la disrupción, deberás estar atento a esa secuencia. La fase de ilustración no deja de ser, precisamente, una fase de síntesis.

5. Haz scouting


No te olvides de chequear, con la frecuencia que estimes oportuna (yo lo hago una vez al mes), el club de los «unicornios» en la web de CB Insights. Visita también con la misma frecuencia las webs de los VC generalistas de prestigio, para ver donde están invirtiendo, así como las webs de los VC especializados en tu sector. Encontrarás VC especializados en todos los sectores. Incluso los hay en el campo de la educación, como Learn Capital, Owl Ventures o University Ventures, así que estoy seguro que no tendrás problemas en localizar los de tu industria.

Este chequeo no es la panacea, ni mucho menos, pero te dará una orientación acerca de qué tipo de problemas están tratando de resolver los emprendedores con superpoderes que podrían ser disruptivos en tu sector. Los VC dedican mucho tiempo a investigar qué startups
 tienen más posibilidades de estar creando soluciones 10X
, de manera que su portafolio de inversiones te habrá hecho una muy buena criba de lo más relevante.

6. Haz también anti-scouting


Le llamo anti-scouting
 al ejercicio de analizar tu anti-portfolio
. Pero, ¿qué es un anti-portfolio
? Se trataría de que pensaras en cuáles son las oportunidades que has dejado pasar, en otras palabras, tus falsos negativos. Si crees que no tienes suficiente información en tu empresa como para elaborar una lista y extraer un buen análisis, entonces revisa cómo lo hacen otros. Por ejemplo, podrías ir a la web de Bessemer Ventures
, un VC de Silicon Valley que deliberadamente ha creado su anti-portfolio
, aquellas empresas en las que tuvieron la oportunidad de invertir, no lo hicieron, y se convirtieron en grandes éxitos, y por lo tanto, grandes oportunidades que dejaron pasar.

Creo que un buen anti-portfolio
 es como un atlas de tus puntos ciegos, que te prepara precisamente para evitarlos en el futuro o para extraer aprendizajes que serán relevantes para tu próxima decisión estratégica.

7. Empieza por el problema y desde cero, no por el producto actual

En el libro hemos profundizado en la herramienta de los Jobs to Be Done
. En ocasiones, en la historia del management

 y la estrategia, hemos visto herramientas cuyo valor ha decrecido con el paso del tiempo, pero con los jobs
 sucede lo contrario. Recuerda que los emprendedores con superpoderes encuentran soluciones a problemas relevantes, y los Jobs to Be Done
 nos ayudan a darle la vuelta a un producto o servicio para observarlo desde el punto de vista del problema que resuelven.

Si te acostumbras a diseccionar proactivamente modelos de negocio con la óptica de los jobs
, lograrás: redefinir qué es y qué no es competencia para ti, ganar precisión para comprender dónde está la amenaza, y finalmente multiplicar el impacto de la potencial oportunidad. Te será más fácil identificar vías rápidas de disrupción y ponerle el remedio adecuado, o bien, empezar a convertirte tú en el disruptor.

Para ello, te puedes apoyar en los dos canvas
 que hemos trabajado en el libro, el «Disruption» y el «Opportunity». También puedes poner en práctica la «Rueda del 10X
».

Recuerda que el 10X
 es una excusa para tener que empezar desde cero y desde el problema, en lugar de empezar desde el producto existente. Es nuestro hábito que genera un efecto catalítico. Te recomiendo que organices 10X
 sprints
 con una cierta frecuencia para activar este hábito desde el punto de vista organizativo.

8. Conecta con tus recursos infinitos

Tal y como explica Zhang Ruimin, una organización convive hoy a lo largo de un continuo de recursos, debido a la conectividad masiva. Aplica esa mentalidad a tu día a día para dibujar tus opciones estratégicas. Te recomiendo que te apoyes en la herramienta de los «Multiplicadores de impacto», de manera que imagines cómo podrías alcanzar a tus no-clientes, a tus no-activos, o bien qué combinaciones y convergencias tecnológicas podrías empezar a explorar hoy.

Uno de tus recursos infinitos puede ser, por ejemplo, las herramientas de IA a las que puedes acceder sin necesidad de tener que construir las tuyas propias desde cero, aunque para ello tengas que llegar a acuerdos con otras empresas. De hecho, pensar en recursos infinitos te invitará a desarrollar una mentalidad de 
ecosistema, en la que ves tu organización interconectada con otras organizaciones de las que recibes y a las que aportas valor al mismo tiempo.

9. Crea principios no lineales

Ray Dalio, el legendario fundador de la firma de inversión Bridgewater Associates, es alguien que ha logrado dejar un sello más allá de su habilidad como inversor. A lo largo de su vida ha recogido un compendio de principios que han guiado su actuación profesional y personal. Un principio es una verdad fundamental que nos sirve como base de un sistema de creencias o conjunto de razonamientos.

El entrenador de fútbol y exjugador Pep Guardiola siempre explica que, en caso de duda, «siempre acudo a los tres o cuatro principios fundamentales de Johan Cruyff» (Cruyff entrenó a Guardiola en Barcelona en la época del denominado Dream Team). Los principios actúan como un automatismo para ejecutar decisiones con mayor rapidez en consonancia con un sistema de valores.

Recopilados en el libro Principios
 (Deusto, 2018), los más de doscientos principios que Ray Dalio ha confeccionado son una lectura que perdura absolutamente en el tiempo. Te recomiendo que tengas los principios de Ray Dalio a mano, y que si es necesario, te hagas una lista de los cuatro o cinco que son más relevantes para ti. Con el objetivo de minimizar tus puntos ciegos disruptivos, te propongo que prestes especial atención a dos de sus principios, que tienen la característica de ser de naturaleza no lineal, es decir, nos abren una ventana de posibilidades que van más allá del mainstream.


En primer lugar, busca siempre la mejor respuesta, nunca la respuesta que mejor se adapte a ti o a tu empresa. La mejor respuesta te obliga a mirar más allá de tu organización, y te obliga también a preguntarte cómo sabes que esa es la mejor respuesta. Ese proceso disciplinado de preguntas para saber más, es un excelente hábito que te permitirá adentrarte en zonas de disrupción que ahora no ves.

En segundo lugar, busca siempre la opinión de los que disienten contigo. No los que critican por criticar, sino aquellos que, de forma respetuosa y constructiva, te aportan puntos de vista novedosos 
que puedan llegar a cuestionar tus creencias. Esa divergencia de puntos de vista te hará más fuerte y te permitirá encontrar esos puntos de síntesis que tanto hemos trabajado en el libro.

Otro de los grandes creadores de principios es Naval Ravikant, el fundador de Angel List, una de las principales fuentes de sabiduría para emprendedores. Uno de sus principios preferidos es que tienes que reclutar talento que no encaja (especialmente artistas).

El concepto que Naval Ravikant tiene de artistas no es exactamente el de un Picasso, es decir, una persona que ejerce el arte, sino de forma más abstracta, aquellas personas que tienen una característica específica que configura un upside
, una ventaja muy particular pero de gran magnitud. La recomendación de Naval Ravikant no es aleatoria, y está alineada con el mundo de los superpoderes que hemos dibujado a lo largo de este libro.

Uno de los mantras más típicos en las organizaciones es el de que hay que reclutar a aquellas personas que mejor encajan con la cultura de la empresa. Sin embargo, cuando todos encajamos en el mismo patrón, ¿quién va a encargarse de buscar la mejor respuesta en lugar de la respuesta que es políticamente correcta?, ¿quién va a atreverse a tomar decisiones que van en dirección contraria al mainstream
?

10. Situáte en la frontera

Te recomiendo que hagas el juego de imaginar que un CEO distinto, o bien una empresa distinta, trata de solucionar desde su propia perspectiva un problema o un reto que sea relevante en tu empresa, y que hagas una lista de cuáles serían las decisiones de distinta naturaleza que se tomarían.

Por ejemplo, si Elon Musk fuera el CEO por un día, ¿qué decisiones tomaría que con toda seguridad nuestro actual comité ejecutivo no tomaría? O bien, si en lugar de nuestra empresa, fuéramos Netflix, o Amazon, o Lego, ¿cómo resolveríamos el problema que nos concierne actualmente?

Las claves de este hábito no son que dejes de ser tú mismo, sino que encuentres puntos de síntesis entre lo que racionalmente tú y tu comité ejecutivo haríais hoy, y lo que algunas de las empresas mencionadas harían en tu lugar. Es posiblemente en esa posición de frontera, con un matiz contrario al punto de vista de la mayoría, 
donde se encuentre tu ventaja única y desproporcionada.

11. Experimenta: introduce un sesgo a favor del sí

Si hay algo que bloquea a las organizaciones en su viaje hacia la exploración es la fenomenal labor del sistema inmunitario de la empresa, un concepto popularizado por John Hagel y por Salim Ismail y que a mí me encanta utilizar por su capacidad ilustrativa. El sistema inmunitario construye su fortaleza generalmente en las capas de directivos medios o de aquellos cerca del comité ejecutivo, que observan con preocupación nuevas ideas que puedan modificar su statu quo
.

Jeff Bezos se percató muy pronto de que este podía ser uno de los grandes retos de Amazon. A medida que la empresa iba creciendo a un ritmo de dos dígitos anuales e iban introduciendo más burocracia, corrían el peligro de que el sistema inmunitario tomara el mando de la empresa.

Ese temor fue lo que motivó a Jeff Bezos a introducir el denominado Institutional Yes, es decir, un sesgo forzado para que los directivos de Amazon no puedan decir fácilmente que no a nuevas ideas que provienen de sus equipos, a no ser que escriban un informe de dos páginas en el que se argumente el motivo por el que esa idea es esencialmente una mala idea para Amazon en ese momento.

Siempre me ha llamado la atención que en todas las empresas que he conocido es siempre el intraemprendedor el que tiene que rendir cuentas. En cambio, Jeff Bezos ha logrado que sea el sistema inmunitario quien le tenga que rendir cuentas al intraemprendedor.

Solo con un sesgo a favor del sí, lograrás incrementar el ritmo de bateo o de chutes a puerta. De lo contrario, nadie se atreverá a hacer nada para no equivocarse. Es importante que en este punto tengas presente la conexión entre el 10X
 y el 10 %, entre una visión moonshot
 y tus equipos Agile. No llegarás al 10X
 de la noche a la mañana, sino conectando pequeños incrementos entre sí, generando un efecto de interés compuesto, pero para ello, tendrás que crear la cultura de experimentación que solo podrás activar con el mencionado sesgo a favor del sí.

12. El antihábito: la autocomplacencia. ¡Evítala!

La evidencia no ofrece dudas. Cuando analizamos los casos de las empresas y los CEOs que fueron disrupcionados, la autocomplacencia siempre fue la base del inicio del final. CB Insights ha recogido cincuenta y nueve casos de CEOs que mostraron una autocomplacencia desmedida ante potenciales amenazas disruptivas, y que fueron finalmente superados por la competencia o por nuevos jugadores.

Jim Keyes, CEO de Blockbuster, decía en 2008: «Ni Redbox ni Netflix están ni tan siquiera en nuestro radar en términos de competencia». Ed Colligan, CEO de Palm, decía en 2006: «Hemos aprendido y luchado durante años para producir la próxima generación de teléfonos móviles. Los chicos del mundo del PC no lo van a conseguir de ninguna manera». Ya hemos hablado en el libro del caso de Steve Ballmer y su cierta mofa sobre el lanzamiento del iPhone.

Andy Grove, cofundador de Intel, decía que «el éxito contiene las semillas de su propia autodestrucción: el éxito nos lleva a la autocomplacencia; la autocomplacencia nos lleva al fracaso».

Más allá de las palabras de Andy Grove, la autocomplacencia desactiva nuestra capacidad de aprender continuamente. En el libro hemos presentado el modelo del Infinite Learning como un sistema operativo para la reinvención constante de tu organización. Satya Nadella ha implementado lo que él denomina una cultura learn-it-all
 en lugar de know-it-all
 en Microsoft. Orientarte al aprendizaje requiere que como directivo aceptes tu vulnerabilidad, porque sin ella, te negarás a aprender y por supuesto, te resultará imposible desaprender lo que te llevó al éxito anteriormente.

Cada vez que tus automatismos o los de tu comité ejecutivo os lleven a ser autocomplacientes, recordad algunos de estos casos y volved a empezar la discusión desde cero.
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Una discusión política de gran envergadura. Dos generaciones, dos maneras distintas de entender España, frente a frente.




Pablo Iglesias y Enric Juliana son personalidades extraordinariamente lúcidas y creativas y sin duda dos de los mejores conocedores del contexto político y social español actual. Pertenecientes a tradiciones intelectuales y políticas distintas, sus visiones se complementan en un diálogo que conforma una panorámica inédita sobre el pasado, el presente y el futuro de España.

Europa y la ola de cambios tecnológicos que se avecina, el sintomático giro italiano, la proyección latinoamericana, el futuro de la monarquía, la situación en Cataluña, el gobierno de las grandes ciudades, el PSOE y Podemos, la nueva competición en el seno de la derecha o el fortalecimiento del feminismo son algunos de los asuntos que estructuran este ambicioso retrato a dos manos de nuestro país.


Nudo España
 es una reflexión en profundidad sobre los desafíos y las oportunidades que tenemos por delante. En lugar de las tertulias apresuradas y bulliciosas a las que estamos tan acostumbrados, propone un modelo de debate inusual en España en el que no basta con enunciar ideas con vehemencia, sino que exige razonarlas y contrastarlas.
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Existe un abismo entre cómo creemos que deberíamos vivir la sexualidad, cómo la mostramos a los demás y cómo la vivimos en realidad. Fingimos orgasmos,follamos por fardar, soñamos con los tríos que vemos en el porno, nos acomplejan nuestras pollas y nuestras tetas... Y sin embargo nunca hemoshecho tanto alarde de nuestra libertad y de nuestro placer. ¡Somos tan modernos!En esta sociedad narcisista, regida por el imperativo de la apariencia, el engaño es la moneda de cambio de los vínculos afectivos y, por supuesto, sexuales.Aterrados por la intimidad, el compromiso, el rechazo y la soledad, vendemos de nosotros mismos una imagen vacía y vanidosa, y cuando nos juntamos conotro para saciar nuestra ansiedad, voilà: nos hemos convertido en dos imágenes follando. La gran vanidad contemporánea.Con un aire fresco y desacomplejado, Adriana Royo, sexóloga y terapeuta, destapa todas las falsedades que construimos alrededor del sexo y de lasrelaciones afectivas. Confía que más allá del narcisismo, las máscaras y la superficialidad, un sexo sincero, íntimo y bien explorado puede ayudarnos areconciliarnos con nosotros mismos y con los demás.
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Un relato fascinante sobre la iniciación de una joven al conocimiento de la Filosofía, escrito por Juan Antonio Rivera, autor de Lo que Sócrates diría a Woody Allen
 (Premio Espasa de Ensayo 2003).



Camelia es una adolescente que, como tantas otras, está preocupada por su aspecto físico, pero más aún si cabe por el desarrollo de su inteligencia. Por suerte para ella, en las clases de Filosofía encuentra el alimento con el que aplacar su apetito de saber.

Entabla una singular correspondencia con su profesora de Filosofía en la que van apareciendo las cuestiones que a ella le interesan, o asombran, o incluso algunas de las que nada sabía hasta entonces: la felicidad y el papel que en ella juega el azar, la falta de voluntad y las cosas que no se pueden conseguir por más voluntad que se ponga, el gusto moral y el cuidado de sí misma, la inteligencia evolutiva y la importancia de la racionalidad en la vida individual y en la colectiva, las fuentes de la motivación, el libre albedrío y otros rompecabezas metafísicos.

De todas estas cosas habla Cam en las cartas que dirige a su profesora, pero también, cada vez más, de algunos de sus problemas personales y de un pasado enrevesado del que no logra desprenderse y que la persigue hasta las aulas.

De esta manera se va abriendo paso la trama, un híbrido entre ensayo y ficción novelesca, en que el primero nunca pierde su protagonismo sin por ello negar su sitio y su parte a la segunda.


Cómpralo y empieza a leer



[image: ]


Elogio de la duda

Camps, Victoria

9788416601202

180 Páginas


Cómpralo y empieza a leer


Fue Bertrand Russell quien dijo que la filosofía es siempre un ejercicio de escepticismo. Aprender a dudar implica distanciarse de lo dado y poner en cuestión los tópicos y los prejuicios, cuestionar lo incuestionable. No para rechazarlo sin más, sino para examinarlo, analizarlo, razonarlo y, por fin, decidir. Elogio de la duda recorre las vicisitudes de la duda a lo largo y ancho de la historia del pensamiento —desde sus páginas nos hablarán Platón, Aristóteles, Descartes, Spinoza, Hume, Montaigne, Nietzsche, Wittgenstein, Russell, Rawls y un largo etcétera de hombres que decidieron dudar— y lo hace de manera asequible a un público amplio, sin renuncia alguna al rigor y la profundidad de quien ha ejercido la docencia universitaria durante 30 años. "Anteponer la duda a la reacción visceral. Es lo que trato de defender en este libro: la actitud dubitativa, no como parálisis de la acción, sino como ejercicio de reflexión, de ponderar pros y contras…" "Lo que mantiene viva y despierta a la filosofía es precisamente la capacidad de dudar, de no dar por definitiva ninguna respuesta." "Dudar, en la línea de Montaigne, es dar un paso atrás, distanciarse de uno mismo, no ceder a la espontaneidad del primer impulso. Es una actitud reflexiva y prudente (…) la regla del intelecto que busca las respuesta más justa en cada caso." "La filosofía, el conocimiento, procede de personas que se equivocan. La sabiduría consiste en dudar de lo que uno cree saber."
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¿Por qué tantos catalanes creen que España y Cataluña saldrían ganando si cada una tuviera su propio Estado? ¿Puede un Estado catalán ser " moderno, republicano y más equitativo y eficaz
 " que el Estado español? ¿Puede contribuir la propuesta catalana a renovar, modernizar y democratizar el relato político español?




Un Estado es una herramienta, un conjunto de instituciones destinadas a legislar, gobernar y atender a los intereses y anhelos de sus ciudadanos. Como instrumento debe ser representativo, eficiente y democrático, y por lo tanto adaptativo e inequívocamente servidor de las opciones de bienestar y de identidad de los ciudadanos. El problema de España, hasta los unionistas lo admiten, ha sido y es su Estado, que, especialmente desde 2010, muchos catalanes ya no sienten como propio.

En este argumento se apoya el historiador y político Ferran Mascarell para presentar su propuesta: construir un pacto cívico entre iguales y desde la libertad de cada uno y generar un nuevo e ingente caudal de energía social positiva. Nada, excepto la cerrazón política de las élites estatales, nos impide desplegar un ejemplo de buena vecindad, prosperidad y justicia social a españoles y catalanes. Rompamos con esa concepción de la política y establezcamos la alianza de fraternidad, cooperación y solidaridad que los ciudadanos desean en beneficio de todos.

Desdramaticemos. La propuesta catalana permitirá a España refundarse, renovar, modernizar y democratizar su propio relato político de futuro. España necesita su mutación particular. Si una mayoría de catalanes intenta imaginar e impulsar un Estado propio, moderno y republicano, los españoles deben asimismo proyectar cómo quieren que sea su Estado en los años por venir.

El proyecto de un Estado catalán no solo es bueno para Cataluña, 
defiende Mascarell, lo es también para España: dos Estados democráticos y eficientes son incomparablemente mejor que el Estado único y heroico, ineficiente y de baja calidad democrática que tenemos hoy.


Cómpralo y empieza a leer
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