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«Comprender la complejidad y la diversidad de la innovación es primordial para el futuro de las organizaciones. En este libro Ivan Bofarull lo hace de una manera mágica».

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

«Ivan Bofarull combina de forma magistral elementos de inspiración con insights y acciones concretas para el viaje de una empresa hacia los tiempos exponenciales. Ha sido capaz de crear un must tanto para directivos como para emprendedores. Volverás a leerlo una y otra vez».

PASCAL FINETTE, presidente de Entrepreneurship y Open innovation de Singularity University
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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 Results2. 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 20201. 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.


[image: Illustration]

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» necesario2.

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 inquietantes3. 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 compañía4; 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 desaparecido5. 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 oportunidad9. 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.
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