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			En una de mis últimas conversaciones con mi madre, Helge-Liane Gunther, ella hizo un gran esfuerzo por decir algo que, claramente, era muy importante para ella: «Estoy orgullosa de ti». No debería haber importado tanto, pero importó, y mucho.

			Era extraordinaria: una científica, cuando eso era algo raro. Fue una investigadora revolucionaria cuyo trabajo fue citado durante décadas después de que lo completara. Y fue el corazón y el alma de nuestra familia.

			Me gustaría transmitir su pensamiento.

			A nuestra hija, Anne, y a las sorprendentes mujeres que progresan, junto con ella, a su propia manera: estoy orgullosa de ti.

		

	
		
			

			Prólogo

			Por muy difícil que pueda resultar recordarlo ahora, hubo una época, hace no tanto, en la que nadie hablaba de los cambios revolucionarios o disrupciones. La innovación era entonces un tema minoritario que interesaba sólo a unos pocos. Las consecuencias de la transformación digital sólo se previeron vagamente. Hace treinta años, ése era el mundo en el que vivíamos.

			Sin embargo, incluso entonces, las alertas tempranas sólo fueron claras para unos pocos de nosotros. Rita McGrath y yo estábamos haciendo nuestros doctorados a finales de la década de 1980 (ella en Wharton y yo en Harvard). Los dos intuíamos que suposiciones subyacentes a las teorías del éxito en el mundo de los negocios estaban, en esa época, al borde de un cambio importante. En mi caso, la gran idea era que las suposiciones sobre la «buena gestión» conducirían al desastre empresarial mientras los líderes se enfrentaban a lo que di en llamar «el dilema del innovador». En su caso, la gran idea fue que abordar proyectos muy inciertos como si se tratara de los negocios habituales suponía una trampa. Ambas ideas se publicaron en la revista especializada Harvard Business Review en 1995.

			Estábamos retando a la ortodoxia. De hecho, seguimos retando a la ortodoxia.

			Esta ortodoxia se basa en suposiciones que, en el entorno competitivo actual, son, simplemente, incorrectas. Una buena cuota mercado es, por ejemplo, algo bueno. Rita y yo nos preguntaríamos qué significa una cuota de mercado. El mismísimo concepto del «sector industrial» es una categorización artificial. Frecuentemente, la competencia más importante a la que se enfrentará cualquier empresa procederá de participantes que están paralizados por las suposiciones sobre lo que su «sector empresarial» espera de ellos. Abordar esta realidad puede resultar desafiante, pero puede sortearse de forma estratégica con una útil teoría: una afirmación sobre lo que hace que sucedan las cosas y por qué.

			Los términos «teoría» y «teórico» suelen connotar «poco práctico»; pero las teorías son afirmaciones de la causa y el efecto: qué acciones producen qué resultado y por qué. Como tal, una buena teoría es rematadamente práctica. Cada vez que un director hace un plan o emprende una acción, se basa en la creencia de que obtendrá un resultado esperado. Los directores son, por tanto, grandes devoradores de teoría. Cuanto más comprendemos lo que hace que sucedan las cosas, más podemos ayudar a los directores a comprender que en esas circunstancias se debería hacer esto, pero que en aquellas circunstancias se debería hacer eso otro. Estas relaciones de causa y efecto aportan claridad y predictibilidad a lo que, de otra forma, podría parecer como un juego de azar.

			El primer paso hacia el desarrollo de cualquier teoría útil es acertar con las categorías. En mis trabajos anteriores me di cuenta de que el producto o la segmentación demográfica eran las categorías equivocadas al intentar predecir el comportamiento de compra. Tal y como es bien sabido que dijo Peter Drucker: «El cliente rara vez compra lo que la compañía cree que le está vendiendo». Esto me condujo a descubrir la teoría de las tareas que se tienen que llevar a cabo, que afirma que la gente compra productos y servicios porque intenta progresar en su vida. Una vez que la gente se da cuenta de que tiene una tarea que completar, trata de «contratar» (o eliminar) un producto para realizar esa tarea.

			Rita McGrath se basa, perspicazmente, en esas investigaciones para introducir una nueva categoría que, básicamente, hace pedazos décadas de pensamiento estratégico en las que el lugar que ocupes en un sector determinará tu destino. Pensando en términos de un escenario más que en un sector de la industria, McGrath sugiere que los mercados ya no están definidos por la categoría de producto, sino más bien por las tareas que la gente está intentando llevar a cabo en su vida. Esta idea aporta un esquema de categorización más potente para los directores que están navegando por un cambio disruptivo.

			Va entonces un paso más allá para iluminar no sólo el qué sino el cómo de la innovación exitosa. Su teoría de la planificación impulsada por el descubrimiento ayuda a los gerentes a descubrir el futuro mientras, al mismo tiempo, contienen el riesgo. He estado convencido, desde hace mucho tiempo, del poder de esta teoría: es una lectura obligatoria en mi curso en la Escuela de Negocios de la Universidad de Harvard, y se usa ampliamente en nuestro trabajo de asesoría estratégica en Innosight.

			La innovación no tiene por qué ser un doloroso esfuerzo de prueba y error. Aunque los cambios revolucionarios (disrupciones) están constantemente en el horizonte, los directores no tienen por qué estar ciegos al trazar su camino. Viendo lo que se avecina ayudará a aquéllos de nosotros que busquemos comprender mejor (e incluso prever) qué nos traerá la innovación a continuación.

			CLAYTON M. CHRISTENSEN

			Primavera de 2019
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			Introducción

			Hace algunos años, Andy Grove introdujo el concepto de los puntos estratégicos de inflexión en su trascendental libro Sólo los paranoides sobreviven. Un «punto estratégico de inflexión –señalaba– es un momento en la vida de una empresa en la que sus fundamentos están a punto de cambiar».[01] Y así es como muchos de nosotros experimentamos los puntos de inflexión: como un único momento en el tiempo en el que todo cambia irrevocablemente.

			Cuando te fijas en la verdadera naturaleza de los puntos estratégicos de inflexión, ves una historia completamente distinta. Es algo parecido a la forma en la cual Mike Campbell, el personaje de Hemingway en Fiesta, responde cuando le preguntan cómo se arruinó: «Gradualmente –dice–, y luego, de repente».

			Un punto de inflexión es un cambio en el entorno empresarial que hace que algún elemento de tus actividades cambie drásticamente, haciendo que ciertas suposiciones que se daban por sentadas se pongan en tela de juicio. Alguien, en algún lugar, ve las implicaciones, pero con demasiada frecuencia no son tenidas en cuenta. Ese alguien podrías ser tú.

			Este libro te ayudará a ver las oportunidades que representan los puntos estratégicos de inflexión y te ayudará a ti, a tu equipo y a tu organización a sacar provecho de ellos. Hay tres ideas principales que retener aquí:

			
			• Lo que experimentas como un punto de inflexión grande y drástico casi siempre se ha estado gestando durante un tiempo.

			• Esto genera oportunidades: si lo percibes pronto (o incluso mejor, si lo desencadenas), un punto de inflexión puede ser una bendición estratégica.

			• Puedes emplear herramientas de tu manual de estrategias o planes de crecimiento impulsados por el descubrimiento[02] para maximizar tus oportunidades.

			

			Tomemos un ejemplo concreto.

			Imagina un sector que sirva, de forma eficaz, a sólo uno de cada cinco clientes potenciales. Ahora imagina un cambio enorme que permitiría que los competidores captaran toda esa demanda no satisfecha de forma muy rentable y sin asumir un gran riesgo. Imagina que el sector, tal y como estaba, genera unos ingresos de alrededor de 8 000 millones de dólares.[03] El sector podría, tras el punto de inflexión, tener cinco veces ese tamaño, lo que significa que, potencialmente, podrían desbloquearse unos 40 000 millones de dólares en ingresos para esos competidores lo suficientemente diestros y visionarios como para estar en el lugar adecuado cuando el punto de inflexión haga su trabajo.

			A pesar de que frecuentemente se los retrata como destructores disruptivos de las empresas existentes, los puntos de inflexión generan nuevos espacios enormes incluso mientras destruyen tecnologías y modelos obsoletos. El afamado economista Joseph Schumpeter lo dijo hace décadas: las operadoras tradicionales que dominan actualmente un sector siempre son vulnerables al «continuo vendaval de la destrucción creativa,[04] que borra del mapa lo viejo y obsoleto y trae lo que es más nuevo y deseable».

			¿Puedes oírme ahora?

			El sector que acabo de describir existe realmente. Se trata del negocio de la fabricación, prescripción y ajuste de audífonos. A juzgar por el estándar de asegurarse de que la gente que necesita ayuda la obtenga, el sector lo está haciendo fatal. Según los investigadores, el 80 % de los adultos de entre cincuenta y cinco y setenta y cuatro años que podrían beneficiarse con el uso de un audífono no disponen de uno, y muchos de los que tienen uno no lo usan. Cualquiera que haya intentado convencer alguna vez a una persona mayor por la que se preocupa para que busque ayuda con respecto su capacidad auditiva (¿y quién no lo ha intentado?) está muy familiarizado con los aspectos negativos de cómo está organizado este sector del mercado de la atención sanitaria.

			Para empezar, los audífonos son caros. En 2017, The New York Times informó de que los precios oscilaban entre los 1 500 y los 2 000 dólares o más por oído. En EE. UU., el seguro médico para las personas mayores y los discapacitados por enfermedades graves no cubre los audífonos. Barbara Kelley, directora ejecutiva de la Hearing Loss Association of America (Asociación Estadounidense para la Pérdida de Oído), informa de que «la principal queja que recibimos por teléfono cada día es: “Necesito ayuda. No puedo permitirme unos audífonos”».[05]

			Pero ése no es el único problema. La industria tradicional del audífono está regulada, en Estados Unidos, por la Administración de Medicamentos y Alimentos (Food and Drug Administration, o FDA), y el acceso a la tecnología está controlado estrechamente por las operadoras que controlan el mercado. Los audiólogos, sus asociaciones de tipo grupos de presión y las pocas empresas (seis, aunque de hecho pronto serán cinco) que fabrican audífonos han limitado estrictamente las opciones disponibles para los pacientes. Las operadoras tradicionales que dominan el mercado insisten en que lo que todos los pacientes quieren es el «modelo de referencia». Tal y como lo describió un observador, esto implica comprar un audífono sólo después de una exhaustiva valoración diagnóstica que incluya una otoscopia, una prueba de conducción ósea, una prueba en la que se deba distinguir un discurso entre otros ruidos, una medición de oído real/un mapeo del habla, una rehabilitación auditiva y el ajuste personal de los audífonos. Incluso aunque dispongan de los medios, para muchas personas esto parece una exageración.[06]

			Por último, nos encontramos con el factor del estigma social. La gente no quiere llevar audífonos por miedo a parecer «anciana». A pesar de las pruebas fehacientes de que podrían utilizar audífonos, admitirlo es duro. Los tradicionales audífonos feos, visibles y en ocasiones ruidosos son todo lo contrario a algo genial.

			Lo sé de primera mano. Cuando le hablé a mi suegra sobre un sonido sibilante que había oído en una reunión familiar, no me di cuenta de que finalmente se había decidido a usar su audífono y que éste era la fuente de ese ruido desconocido. Se lo sacó del oído, lo metió en un cajón y no lo usó durante el resto de nuestra visita. Lamentablemente para ella (y angustiosamente para mí), el beneficio de usar un audífono para participar plenamente en las conversaciones que tanto anhelaba no compensaba la «vergüenza» de llevar el aparato puesto. De haber sabido que esta era una característica común de los audífonos, no habría abierto la boca.

			Esto es un asunto serio. Un estudio realizado por Frank Lin, de la Universidad Johns Hopkins, averiguó que la pérdida auditiva está relacionada con un mayor riesgo de padecer demencia, aislamiento social e incluso un mayor riesgo de sufrir caídas. Una pérdida auditiva no corregida hace que sea incluso más difícil que un tratamiento eventual tenga éxito e incrementa la carga cognitiva sobre el cerebro de la gente que se esfuerza por averiguar qué están diciendo los demás. Esto se trata, claramente, de un problema social y de salud de proporciones epidémicas.[07]

			El punto de inflexión creciente

			Por problemático que pueda ser, el modelo del sector de los audífonos ha seguido más o menos igual desde que la FDA clasificó estos aparatos como dispositivos médicos en 1977. Antes de ese año, los audífonos eran considerados, generalmente, como un artículo de consumo, con algunos anuncios publicitarios desternillantemente malos y engañosos y el apoyo de celebridades que aceptaban ese posicionamiento. Mientras tanto, los audífonos internos (que debían ajustarse al oído de cada paciente) solían ser vendidos por los audiólogos, y eso se convirtió en la norma. Debido, en parte, a las afirmaciones engañosas y a algunas prácticas chapuceras, los grupos de presión empezaron a hacer sonar la alarma sobre los audífonos, haciendo que la FDA los clasificara como dispositivos médicos con unos protocolos muy estrictos para su fabricación y prescripción.

			El punto de inflexión actual para el muy regulado (y rentable) negocio de los audífonos tuvo su origen en dos demandas de ciudadanos presentadas ante la FDA en 2003. Una demanda ciudadana presentada ante la FDA es un proceso que estaba pensado, en su origen, para permitir que individuos y organizaciones comunitarias hicieran peticiones para realizar cambios en las políticas de atención sanitaria. Aunque las peticiones en sí mismas no tuvieron un impacto inmediato en la forma en la que los audífonos estaban regulados, fueron los primeros marcadores de un cambio en cuanto a la opinión de que se debería poder acceder libremente a estos dispositivos, igual que sucede actualmente con las «gafas para leer»: lentes correctoras que se pueden vender sin una receta.

			Las operadoras tradicionales que dominan el mercado no están dispuestas a dar marcha atrás. Nada menos que la Academia Estadounidense de Audiología sugiere que cualquier dispositivo que amplifique el sonido debería estar sujeto a una regulación por parte de la FDA. Si se toma al pie de la letra, esta postura podría interpretarse en el sentido de que cualquier cosa, desde unos auriculares de tapón a unos auriculares de diadema, debería someterse a esta regulación.

			Dejando la academia de lado, el coste para los consumidores y la intransigencia de las operadoras tradicionales que dominan el mercado han dado lugar a una vieja coalición de aliados determinada a cambiar el sistema. En 2017, por primera vez, la estructura reguladora que la academia había estado intentando mantener con tanto esfuerzo empezó a desmantelarse. En un clásico cambio revolucionario (disrupción) al estilo de Clayton Christensen, las nuevas tecnologías están demostrando ser «lo suficientemente buenas» y están ampliando el grupo de consumidores que podrían beneficiarse de una mejor capacidad auditiva. Esto es lo que Christensen ha descrito frecuentemente como «competir contra el desuso».

			Los cambios revolucionarios (disruptores) se abren paso en el territorio de los audífonos

			Aunque no están vendiendo audífonos (cielos, no; de ninguna manera), no hay escasez de empresas que ofrecen lo que en la industria recibe el nombre de «productos personales para la amplificación de sonidos» (PPAS). Estos productos no están regulados por la FDA y cualquiera puede conseguirlos fácilmente sin una prescripción. Y lo que resulta incluso más preocupante para los fabricantes de audí­fonos convencionales es que en muchas aplicaciones de ayuda auditiva, los PPAS funcionan igual de bien o incluso mejor.

			Por ejemplo, Bose, el icónico fabricante de altavoces y de auriculares con cancelación de ruido, está fabricando un producto al que ha puesto el nombre de Hearphones que se venden por unos quinientos dólares. A pesar de que por la publicidad que hace parece que el producto está totalmente dirigido a personas que padecen pérdidas auditivas («Queremos ayudarte a oír cada palabra de tus conversaciones»),[08] Bose enfatizó que estos dispositivos no eran, sin ningún género de duda, audífonos, evitando así la supervisión por parte de la FDA. Sin embargo, en 2018, la compañía recibió la aprobación para una versión, sin necesidad de prescripción, de un audífono autoajustable.[09] Otros pesos pesados están abarrotando en el mercado, y entre ellos se incluyen Samsung con sus auriculares de tapón Gear IconX y Apple con sus AirPods: se trata de auriculares inalámbricos que te permiten escuchar música, temporizar ejercicios y, como curiosidad, se pueden conectar a aplicaciones de ayuda auditiva en un teléfono u otro dispositivo. Además, docenas de nuevas empresas están invirtiendo en masa en el sector de las ayudas auditivas, con ayudas como Fennex, Petralex y Here One; y en el sector de las startups (empresas emergentes), un producto llamado Eargo se inspiró en la pesca con mosca para crear un audífono propiamente dicho que puedes ajustarte tú mismo, comprarlo por Internet y cargarlo de la misma forma en la que cargarías uno de tus dispositivos electrónicos más habituales.

			¿Pensabas que 8000 millones de dólares era una cifra enorme?

			¿Pero, de verdad, tanto entusiasmo y energía por un mercado que históricamente nunca se ha considerado tan interesante? Bueno…

			Los expertos han proyectado que incluso bajo el régimen regulador existente, el negocio de los audífonos podría suponer 8 000 millones de dólares en 2019. Algunos dicen que en 2023 podría superar los 9 000 millones de dólares. Éste es un aspecto interesante de los puntos estratégicos de inflexión. Cuando algo que solía ser complejo y caro se vuelve más práctico y barato, un resultado suele ser un incremento espectacular de la demanda. Si extrapolamos, a partir de las estadísticas, que sólo una de cada cinco personas que podrían beneficiarse del uso ayudas auditivas tienen audífonos en la actualidad, el volumen de mercado podría, rápidamente, ser cinco veces superior (quizás incluso alcanzar los 40 000 millones de dólares) tras el punto de inflexión que permita que cualquiera obtenga un audífono discreto y autoajustable.

			Además, hasta podrías presenciar cambios espectaculares en el caso práctico de los audífonos, de forma parecida a cómo los smartphones (teléfonos inteligentes) cambiaron la forma en la que la gente usa los teléfonos móviles. Puede que la gente termine comprando más de un dispositivo, tal y como les pasa ahora con las gafas. 

			Quizás un estilo y funcionalidad para salir a cenar un viernes y algo completamente distinto para el partido del domingo y puede que incluso algo diferente para ver la televisión en casa. Una vez que algo se vuelve lo suficientemente asequible, las posibilidades son infinitas.

			Tal y como verás a lo largo de este libro, las señales débiles de un cambio inminente (si se reconocen lo suficientemente pronto) te pueden proporcionar una ventaja para que te prepares para sacarle provecho. Éste es exactamente el momento preciso en el que las empresas interesadas en entrar en el negocio de los audífonos sin prescripción deberían empezar a prepararse y hacer planes. No invertir en un enorme bombazo, eso no, sino invertir en preparativos.

			Un punto de inflexión se da cuando un cambio (lo que algunas personas llaman un cambio decuplicador o 10X) modifica drásticamente las suposiciones sobre las que se asienta una empresa o negocio. 

			Cuando llega el momento de la claridad cristalina, ése es el momento de movilizar las tropas, centrar la atención y pujar fuerte por preparar a la organización para el mundo postinflexión, igual que están haciendo Bose, Samsung y otros en el sector de los audífonos sin prescripción (perdón, no audífonos propiamente dichos).

			Gradualmente y, después, de repente

			A los puntos de inflexión puede que les lleve un tiempo sorprendentemente largo desplegarse. Wilbur y Orville Wright hicieron su primer vuelo histórico de doce segundos cerca de Kitty Hawk (Carolina del Norte) el 17 de diciembre de 1903. La primera mención de su logro en The New York Times apareció tres años después. No fue hasta mayo de 1908 cuando periodistas serios empezaron a prestar atención y el público se dio cuenta de que los vuelos tripulados no eran algo que fuera a llegar en un futuro lejano (tal y como predijo un experto en 1902), sino que, de hecho, ya habían llegado. Al poco tiempo, industrias tan variadas como el transporte de viajeros, la asesoría, la logística e incluso la defensa se vieron alteradas de forma integral para siempre.[10]

			Los puntos de inflexión dan lugar a cambios espectaculares en la dinámica competitiva de un sistema en funcionamiento. Tienen el poder de provocar un cambio exponencial. Puede que diez veces mayor, diez veces más barato, diez veces más práctico, etc. Las fuentes son aparentemente interminables. Algunos desencadenantes comunes de un punto de inflexión pueden encontrarse en:

			
			• El cambio tecnológico

			• El cambio legislativo

			• Las posibilidades sociales

			• El cambio demográfico

			• Las nuevas conexiones (entre elementos previamente aislados, algo común en la disrupción digital)

			• El cambio político

			• Y muchos otros

			

			Los puntos de inflexión tienen el poder de cambiar las mismísimas suposiciones sobre las que se fundaron organizaciones. Los cambios en el entorno o en las organizaciones, o alrededor de ellas, pueden generar oportunidades para el emprendimiento (y dar como resultado unas consecuencias potencialmente devastadoras para aquellos que siguen funcionando con el viejo modelo o las antiguas suposiciones). Los efectos suelen agravarse porque las normas institucionales normalmente retrasan lo que es posible.

			Si, por ejemplo, te fijas en empresas que se han abierto camino a través de los puntos de inflexión de forma excelente en los últimos años (Amazon, Aetna, Cognizant, Adobe, Fujifilm, DSM, Gore), no verás una reorganización enorme y desgarradora en la mayoría de los casos. Eso sucede con las compañías que se dieron cuenta de las circunstancias cambiantes demasiado tarde (IBM, A&P, Sears, Hewlett-Packard, Dell). Y cuando un punto de inflexión va por mal camino, toda la organización puede desmoronarse o acabar siendo intrascendente (Toys R Us, Blockbuster, RadioShack).

			Además, el progreso de los puntos de inflexión no es lineal. Avanzan a trompicones, y aunque estén surgiendo, es normal que la gente razonable disienta en cuanto a su importancia y su probable impacto.

			No obstante, los grandes emprendedores e innovadores no permiten, sin más, que un punto de inflexión les suceda a ellos. Conectan las posibilidades emergentes, profundizan en las ideas de los consumidores y exploran nuevas tecnologías para desencadenar los cambios que pueden hacer que alcancen la cima (y mantenerles en ella).

			Las cuatro etapas clave sobre cómo se despliegan los puntos de inflexión

			Hay cuatro fases básicas en el desarrollo de los puntos de inflexión: la de sobreexpectación, la de desdén, la de surgimiento y la de madurez. Son similares a las fases de la metodología del Ciclo de Sobreexpectación de Gartner, que se emplean para comprender cómo se comercializan las tecnologías.[11]

			En la etapa más temprana de un punto de inflexión probable, lo más productivo que puedes hacer es identificar los avisos tempranos sobre lo que podría ser importante y prestar atención. Sigue siendo demasiado pronto como para hacer grandes apuestas.

			A medida que las cosas avanzan, la fase temprana da lugar a la etapa de sobreexpectación. Llegados a este punto, los expertos empezarán a proclamar que es probable que todo el orden mundial se dé la vuelta. El resultado suele ser una burbuja: los creyentes invierten mucho y arraiga una mentalidad «depredadora». La gran demanda, durante el período 2013-2016, de divisas de cadena de bloques de transacciones, como el Bitcoin, es un buen ejemplo. Todos entran en tromba a un escenario emergente, y cada uno espera obtener una pequeña parte de lo que asume que será un crecimiento enorme.

			Los académicos que han estudiado esta etapa la llaman «la miopía del mercado del capital». En un famoso caso práctico de 1987, William Sahlman y Howard Stevenson mostraron cómo docenas de participantes en el entonces emergente sector de los discos duros Winchester invirtieron montañas de dinero, y cada uno de ellos esperaba obtener una pequeña parte de un amplio mercado. Estos fenómenos se dan cuando los participantes toman decisiones que son sensatas desde el punto de vista individual, pero no tienen en cuenta las consecuencias colectivas de que todos tomen la misma decisión.[12]

			Al igual que en una tragedia griega, la etapa de sobreexpectación casi siempre acaba en desastre, a veces de forma espectacular. Esto nos lleva a la fase de desdén en el ciclo vital, en la que aquellos que no participaron en la etapa de sobreexpectación adoptan una perspectiva de «Ya te lo dije», comentando: «Eso no va a pasar nunca». Sin embargo, es en esta etapa en la que se encuentran las oportunidades reales. En la fase de desdén, algunos de los participantes iniciales habrán sobrevivido al colapso y habrán empezado a asentar las bases para un crecimiento importante. Desarrollarán unos modelos de negocio viables, encontrando nuevas necesidades de los clientes que abordar, y puede que incluso estén empezando a ganar dinero. Llegados a este punto, deberías pensar en algunas inversiones que supongan un punto de apoyo, explorando dónde podría haber oportunidades y proporcionando al punto de inflexión algo de atención emergente.

			El desdén suele verse seguido de la etapa de surgimiento o emergente, que es mucho más tranquila, pero más «concreta». En esta fase, aquellos que están prestando atención podrán ver claramente cómo la inflexión puede hacer cambiar cosas. Éste es el punto en el que debes generar muchas opciones que te posicionen para cualquier modelo que acabe surgiendo.

			Por último, el punto de inflexión llega por sí mismo a la etapa de madurez. Ahora es obvio para todos cómo hará cambiar el mundo. Aquellos que no estén preparados verán cómo sus negocios entran en declive. Es de esperar que tu organización esté bien posicionada para aprovechar las oportunidades de crecimiento que representa esta etapa.

			Después de la inflexión, el cambio queda incorporado en las suposiciones de la vida cotidiana. De hecho, llegados a este punto hay mucha gente que ha olvidado por completo cómo eran las cosas antes de que se diera la inflexión. Tu agenda consiste ahora en asegurarte de deshacerte de los recursos que ya no sean relevantes y de disfrutar del crecimiento que puede proporcionar la transición exitosa a través de un punto de inflexión.

			Cómo está organizado este libro

			La primera parte del libro consiste en «ver» llegar los puntos de inflexión. Describe cómo las organizaciones pueden generar las advertencias tempranas de un punto inflexión inminente y luego organizarse para emprender acciones con respecto a esos conocimientos. El capítulo 1 se basa en la observación de Andy Grove de que «la nieve se derrite primero por la periferia»[13] para describir cómo las organizaciones ágiles y receptivas generan flujos de información rápidos y horizontales de forma que las decisiones puedan tomarse velozmente y las respuestas a los cambios ambientales puedan procesarse en tiempo real. El capítulo 2 describe cómo puedes crear tu propio sistema de advertencia temprana, que puede ayudarte no sólo a detectar un punto de inflexión inminente, sino también a decidir cuál es el momento correcto para actuar: una decisión estratégica clave.

			El capítulo 3 aporta un punto de vista sobre los elementos de creación de estrategias y su integración en la agenda de innovación de una organización. También muestra cómo la gente, en cualquier nivel jerárquico, puede proporcionar valor a la creación y ejecución de una estrategia. Dados el ritmo y la velocidad del cambio, la generación de estrategias ya no es una actividad limitada al equipo ejecutivo. En lugar de ello es un esfuerzo estimular a toda la organización para que actué alrededor de un punto de vista común sobre el futuro.

			La segunda parte del libro explora cómo las organizaciones pueden crear oportunidades frente a una inflexión importante. El capítulo 4 describe mecanismos para dirigirse a los escenarios de los clientes, que suelen ser invisibles para aquéllos asediados por la lógica tradicional centrada en la industria. Un escenario consiste en «la tarea que tiene que llevar a cabo» un cliente en un momento y lugar concretos, y muestra cómo puedes convertirte en el proveedor de elección para ayudar a los clientes a tener éxito y hacerlo obteniendo un beneficio.

			El capítulo 5 muestra cómo puedes liberar las limitaciones impuestas a los clientes que hacen que queden trabados en una experiencia insatisfactoria, permitiendo que huyan de soluciones anteriores y acudan en masa hacia la tuya. El capítulo 6 ilustra una forma de planificar el aprovechamiento de oportunidades mediante la generación de muchas hipótesis y descartando muchas de ellas rápidamente. En este capítulo aprenderás la importancia crucial de enamorarte de un problema al que se enfrenten tus clientes en lugar de fijarte en una solución concreta. En términos de diseño, ésta es la diferencia entre ayudar a la gente que está cansada de estar de pie y diseñar una silla. La primera idea te proporciona mucho más espacio para tu imaginación.

			La tercera parte del libro es una guía general para gestionar en entornos de gran velocidad e incertidumbre llenos de puntos de inflexión potenciales. El reto consiste, frecuentemente, en no ver cómo se avecina un cambio. (¡La revista Fortune ya advirtió del potencial de Amazon en 1996!).[14] El reto consiste en llevar a cabo el trabajo transformativo necesario para reprogramar la organización. Esto es el equivalente al «dilema del innovador»: los mismísimos sistemas y procesos que te sirvieron bien antes del punto de inflexión pueden ser las mayores barreras cuando necesites transformarte.[15]

			El capítulo 7 describe la forma en la cual los sistemas organizacionales se resisten a responder a un punto de inflexión naciente y qué palancas de cambio pueden usar los agentes para cambiarlos. Este capítulo también examina cómo el fracaso inminente, o el fracaso real, pueden convencer a una organización, que de otro modo se mostraría reticente, para que haga cambios para su supervivencia. El capítulo 8 se centra en los comportamientos de los líderes en entornos ambiguos e inciertos y aporta ejemplos de cómo debes ir más allá de la mentalidad de «mando y control» y virar hacia un tipo de comportamiento de liderazgo muy distinto.

			Por último, el capítulo 9 relaciona la idea de los puntos de inflexión organizacionales y de sistemas con cómo puedes hacer uso de ellos en tu beneficio en tu vida personal. Enfatiza que un punto de inflexión a nivel de la sociedad o una gran organización tiene unos efectos en forma de ondas que afectan a tu vida personal de formas significativas.

			Aunque es bastante normal mostrarse preocupado con respecto a una inflexión estratégica que cambie aspectos importantes de nuestra vida, mi esperanza es que, al ir avanzando por este libro, la emoción y la posibilidad de un punto de inflexión importante también salgan a la luz.

			¡Adelante!
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			La nieve se derrite por los bordes

			«Dios mío, este hombre tiene el destino de la democracia europea en sus manos y no sabe qué hacer».[16]

			MOLLY SCOTT CATO, miembro del Parlamento británico, hablando acerca de la declaración de Mark Zuckerberg, director ejecutivo de Facebook, ante los legisladores europeos, 23 de mayo de 2018

			Si alguna vez ha habido un punto de inflexión que valiese la pena prever, seguramente sería el cambio en las suposiciones en los negocios engendrado por el dominio de las plataformas de redes sociales. Rápidamente, lo «social» ha cambiado drásticamente el marketing, ha convertido las interacciones entre la empresa y los clientes en calles de doble sentido, ha proporcionado una plataforma a voces que antes eran desconocidas y ha conectado bases de datos que solían estar cuidadosamente separadas, con resultados que nadie había previsto.

			Las redes sociales (ya se trate de Facebook, Google, Twitter u otras) tuvieron un año 2018 difícil. Incluyó la difusión de las «fake news», las cuentas falsas, la manipulación de elecciones y votantes, el secuestro de cuentas en la red, la venta de la información más personal de la gente a terceros, la discriminación por perfil racial, permitir la suplantación de celebridades y el acoso a poblaciones vulnerables. Google, que ni siquiera logró enviar a un ejecutivo para que representara a la compañía en las audiencias en el Congreso de EE. UU., se enfrenta a todo tipo de presiones legislativas y sobre su modelo de negocio.[17]

			Como sociedad, ahora estamos, colectivamente, rascándonos la cabeza pensando en cómo llegó a suceder todo esto. 

			Este capítulo emplea el ascenso y las continuas dificultades de Facebook y de otras plataformas de redes sociales para ilustrar el dilema que supone «ver» las verdaderas implicaciones de los puntos de inflexión que se están desplegando. Tanto si eres un director ejecutivo poderoso como si eres alguien situado más abajo en la cadena de mando, los puntos ciegos son peligrosos. Hacia el final del capítulo, hay una discusión de prácticas que facilitan, en lugar de boquear, la detección temprana de estas señales importantes. 

			La idea central aquí procede de la profética observación de Andy Grove: «Cuando llega la primavera, la nieve se derrite primero por la periferia, ya que es ahí donde está más expuesta».[18]

			Las pruebas de un punto de inflexión emergente no se presentan esmeradamente en la mesa de conferencias de la sala de juntas de la empresa. Es la gente que está directamente en contacto con el fenómeno la que suele percibir cambios pronto. 

			Son los científicos, que saben hacia dónde se está encaminando una tecnología y cuándo podría cambiar. Son los vendedores, que hablan con los clientes cada día. Son las personas que trabajan recibiendo llamadas en el servicio de atención al cliente y que averiguan, de primera mano, qué hay en la mente de los clientes. Es la gente que hace sonar la alarma porque hay algo roto en un sistema. Es la gente que experimenta una sensación incómoda con respecto a una decisión inminente que tomar en el futuro. 

			Ésta es la gente (quizás tú seas uno de ellos) que lo ve primero y de forma más clara.

			El ascenso del capitalismo de la vigilancia

			Cuando era joven, la fuente a la que acudir para conseguir información importante era un libro de referencia, como la Enciclopedia británica. Conservaba los secretos sobre qué leía en ella, qué secciones captaban mi atención y cuáles no, e incluso quién era yo. 

			Aquellos que cuidan de los libros de referencia (los bibliotecarios), son los custodios del conocimiento humano grabados en los materiales que tienen a su cuidado. Se les ha advertido, durante mucho tiempo, para que mantengan una ética de «facilitar, pero no monitorizar, el acceso a la información».[19] Ciertamente, el derecho a la privacidad con respecto a mi utilización de los recursos de las bibliotecas se ha visto confirmado una y otra vez en innumerables casos judiciales a lo largo de los años. El riesgo de que los bibliotecarios pudiesen explicarle a otros cuáles eran mis intereses personales se consideraba tan grande que, de hecho, fue abordado en su código ético.

			En la actualidad, esa perspectiva relativa a la privacidad parece prácticamente pintoresca. Ciertamente, el negocio de la publicidad digital, en la que empresas como Facebook y Google usan lo que saben de sus usuarios para dirigir, con precisión, los anuncios, es enorme. 

			Una estimación asignó un valor de 88 000 millones de dólares en 2017[20] a la publicidad canalizada a través de estas plataformas. El modelo de negocio subyacente a esta tremenda fuente de ingresos es completamente opaco para mucha gente que, según los corredores de datos, aporta voluntariamente su información para obtener los beneficios del uso de estas plataformas gratuitamente. Sin embargo, la mayoría de nosotros no somos conscientes de los aspectos concretos sobre cómo es usada nuestra información más personal de formas que no eran económica o físicamente factibles antes de la revolución digital.

			Desvelar los secretos de las bases de datos anteriormente privadas

			Allá en la época anterior a la revolución digital, la información relativa a la gente estaba almacenada en todo tipo de lugares. La gente que evaluaba tu capacidad crediticia conocía tus transacciones financieras. El departamento de tráfico conocía la información relativa a tu carnet de conducir y tu coche. El sistema de justicia penal conocía tu historial de arrestos, si tenías la mala suerte de tener uno. Tus médicos y proveedores de servicios de salud sabían acerca de tu salud, tratamientos y cualquier operación a la que te hubieses sometido, etc. Pero imagina si algún tipo de superbase de datos pudiera conocer y combinar toda esta información para generar un cuadro completo incluyéndolo todo sobre ti. ¿Sabes qué? Esa posibilidad no sólo existe, sino que cientos de organizaciones se aprovechan activamente de ello.

			En la era predigital, la información sobre dónde vivías, cómo conducías, qué enfermedades padecías, qué problemas con la ley podías haber tenido, en qué te gustaba gastar tu dinero y tus tendencias políticas estaban, en cierto grado, disponibles para terceros interesados en averiguarlas. Pese a ello, era laborioso y caro, y la profundidad y la calidad de la información solían ser cuestionables. Sin embargo, los corredores de datos actuales pueden comparar múltiples bases de datos entre sí de forma barata y a una velocidad impresionante. Además, a medida que las bases de datos anteriormente manuales se van digitalizando, el coste de acceder a estos registros desciende enormemente.

			Tim Sparapani, un experto del sector de los corredores de datos, dice que la mayoría de nosotros nos quedaríamos sorprendidos al descubrir la cantidad de información personal identificable sobre muchos de nuestros comportamientos más íntimos que está libremente disponible para cualquiera con un presupuesto para comprarla. Y ni siquiera tienes que alcanzar una escala como la de Facebook para beneficiarte de gente que se preste voluntariamente a compartir su información contigo. Un reportaje de investigación emitido en el programa estadounidense de televisión 60 Minutes en 2014 averiguó que los corredores de datos son perfectamente felices configurando portales web como GoodParentingToday.com (una página web dedicada a la crianza de los hijos), cuyos miembros de la «comunidad» aportan detalles concretos sobre su vida en respuesta a preguntas como «¿Estás embarazada?», «¿Tienes un seguro de vida adecuado?» o «¿Tienes mascotas?».[21] 

			Lo que Take5 Solutions, la empresa que se encuentra detrás de este portal web y de muchos otros, no te cuenta es que una vez que les has contado algo sobre ti, pueden cruzar los datos que les has proporcionado con otras bases de datos enormes que pueden llenar el retrato con un detalle mucho más pormenorizado. Lo que resulta amedrentador es que no hay una supervisión concreta protectora de los consumidores con respecto a qué información almacenan estas empresas o a quién están dispuestas a proporcionársela.

			Las bases de datos individuales pueden, por sí mismas, contener información inocua, pero si dominas el poder para combinarlas pueden darse resultados completamente inesperados, y somos conocedores de esto desde hace mucho tiempo. Por ejemplo, en 2009 los investigadores pudieron predecir números concretos de la seguridad social mediante la combinación de datos de distintos subconjuntos (sin filtración de datos y sin acceder a ninguna información privilegiada).[22] En un nuevo modelo de negocio especialmente sórdido, portales web como Mugshots.com proporciona, en la red, fotos de los arrestos de personas sin preocuparles si al final esa persona fue declarada inocente o culpable, y luego cobran a esta gente cientos de dólares para eliminar esas fotos de la página. Miles de personas han informado de que sus expectativas de empleo y su vida personal se han visto afectadas por la divulgación de estas fotos. Los cuerpos policiales han encontrado extremadamente difícil enjuiciar a los operadores de estos negocios, que no son, en esencia, responsables ante nadie.[23]

			Viajando entre la multitud

			Al iniciar sesión, la mayoría de nosotros creemos que, bueno, simplemente estamos accediendo a ese portal web. De lo que no nos damos cuenta es de que terceros con los que quizás no tengamos ninguna relación en absoluto nos están observando, siguiendo nuestros movimientos y registrando esa información en sus propias bases de datos. Saben cómo navegamos por ese portal, en qué clicamos, qué leemos, qué descartamos, y combinando toda esta información con lo que ya se encuentra en nuestros expedientes, pueden generar una idea mucho más completa sobre quiénes somos.

			Y aunque esto es, en gran medida, un secreto a voces, la persona media parece no tener ni idea de que decirle cualquier cosa a cualquier portal web puede hacer que esa información aparezca en el dominio público.

			Además, el simple hecho de acceder a Internet genera una huella digital que explica a las partes interesadas cosas sobre tu comportamiento en la red. Aunque los usuarios son vagamente conscientes de que los portales web los rastrean usando cookies, de lo que muchos no son conscientes es de las llamadas «cookies de terceros».[24] Si, por ejemplo, inicias sesión en un portal de noticias y ese portal dispone de un botón de «me gusta» de Facebook, se instalará una cookie en tu ordenador a la que Facebook podrá acceder. Así pues, incluso aunque nunca hayas visitado Facebook ni tengas una cuenta, esta red social seguirá recibiendo información sobre lo que has estado haciendo en la red.[25] Ya está bien de toda esa gente que dice: «No tengo una cuenta de Facebook, así que ¿por qué debería preocuparme que esa red tenga mis datos?».[26]

			Los líderes de las redes sociales prometieron, prometieron y volvieron a prometer que el rastreo de la gente por todo Internet acabaría y que los usuarios volverían a tener el control de sobre dónde aparecería su información y con quién se compartiría. En 2019, Katherine Bindley, una reportera de The Wall Street Journal, pensó que probaría lo bien que lo estaban haciendo las empresas a la hora de cumplir sus promesas. Se descargó la aplicación relativa al embarazo de la compañía What to Expect y, tal y como informó, «en menos de doce horas me llegó un anuncio de ropa premamá en mis contenidos de Instagram. Cuando intenté desandar el camino, discutiendo este asunto con el publicador de la aplicación, sus socios de datos, el anunciante y el propio Facebook (docenas de correos electrónicos y llamadas telefónicas), nadie estableció una conexión entre los dos sucesos».[27] Prosigue para profundizar sobre las muchas formas en las que las empresas violan la privacidad de las personas sin que ellas lo sepan, incluyendo el rastreo de su ubicación cuando los servicios de ubicación están bloqueados, el uso de algoritmos sigilosos que controlan por qué la gente ve ciertos anuncios y mostrar a la gente anuncios basados en la actividad que se da fuera de Facebook, incluso aunque se optara por no permitir que Facebook pudiera hacerlo.

			En un estudio todavía más perturbador (si es que eso es posible), otra investigación de The Wall Street Journal averiguó que las aplicaciones de salud y bienestar estaban compartiendo información muy personal con Facebook.[28] En su estudio descubrieron que una aplicación sobre el ritmo cardíaco enviaba información a Facebook inmediatamente después de que los usuarios entraran en ella; una aplicación de monitorización de la ovulación enviaba información sobre cuando una usuaria estaba teniendo el período y si tenía intención de quedarse embarazada, y una aplicación inmobiliaria enviaba datos sobre las casas que estaba mirando un usuario y que marcaba como favoritas. Lo que es incluso peor, señalan los autores, es que «ninguna de esas aplicaciones proporcionaba a los usuarios ninguna forma aparente de hacer que esa información no se enviara a Facebook». Y lo que es incluso peor que eso es que los datos pueden, frecuentemente, rastrearse hasta llegar a un dispositivo y una dirección IP concretos, haciendo posible que Facebook los emparejara con su enorme mina de información personal, todo ello para beneficio de anunciantes que están dispuestos a pagar por anuncios orientados a grupos o mercados concretos.

			Hay, claramente, una enorme diferencia entre lo que la gente que comparte datos cree que está permitiendo y lo que sucede en realidad.

			Tu entorno te está vigilando

			La mayoría de nosotros sabemos que Internet es un poco como el Lejano Oeste en lo tocante a nuestra privacidad, y sólo podemos esperar que nuestra información no se filtre a la gente inadecuada. ¿Pero qué sucederá cuando el resto de nuestro mundo empiece a enfrentarse a un rastreo como el de Internet?

			The New York Times informó, en 2018, de que, en millones de hogares, los llamados televisores inteligentes (smart TV) están programadas para rastrear lo que ves, y no sólo eso, sino que también rastrean información del resto de los dispositivos (como por ejemplo un smartphone) que estén vinculados a la misma red[29] que tu televisor. Samba TV (un motor de recomendación de contenido y una aplicación de seguimiento de espectadores diseñada para televisores inteligentes), por ejemplo, como parte de su proceso de instalación en una smart TV, te solicita permiso para enviar información acerca de ti a su nave nodriza. Eso incluye no sólo información sobre tus hábitos de visionado, sino también toda la información que fluye a través de cualquier otro dispositivo conectado a la misma red.

			Éste es un santo grial para los anunciantes, porque pueden registrar información inmediata sobre la eficacia de los anuncios de televisión basada en las visitas posteriores a sus páginas web por parte de la gente que está siendo monitorizada de esta forma. Tal y como Christine DiLandro, una antigua directora de marketing de Citi, analizó en un evento del sector, la capacidad de conectar el comportamiento de visionado en tiempo real con su actividad digital es «un tanto mágica».[30] Las empresas pueden pagar a Samba para dirigirse a la gente con propuestas específicas después de que los espectadores hayan visto el anuncio de un competidor, uno de sus propios anuncios o un programa concreto. Y todo esto es completamente legal, siempre y cuando las compañías puedan asegurar que han proporcionado a los consumidores información que describa el rastreo con precisión, incluso aunque esto esté oculto en una política de aceptación de mil páginas.

			Para los 47,3 millones de personas con acceso a un altavoz inteligente como Alexa o Siri, podemos tener la seguridad de que este dispositivo está escuchando lo que sucede en otras partes de su hogar.[31] Y en un caso tras otro, está muy claro que los altavoces están recogiendo y registrando datos que se encuentran en un segundo plano en nuestra vida. Por ejemplo, un altavoz Amazon Echo grabó conversaciones privadas entre una pareja en Seattle y envió fragmentos de las grabaciones a un conocido que vivía a cientos de kilómetros.[32] Más y más casos para el expediente.

			Rápido, exponencial y no controlado: Facebook, ¿ascenso y…?

			Como ejemplo de los retos a los que es probable que se enfrenten todas las grandes plataformas de redes sociales respaldadas por publicidad, centrémonos en Facebook. Desde su fundación en 2004 como red social online en Harvard (y al poco tiempo en otras facultades y universidades) hasta su capacidad actual para llegar a más de una tercera parte de la población mundial, el crecimiento de Facebook ha sido exponencial y su influencia deslumbrante. Sin embargo, su actitud con res­pecto a su uso de datos personales no ha cambiado mucho desde el principio. Su punto ciego consistió en no lograr darse cuenta de que, al final, el público, los reguladores, los competidores y otros captarían lo que esta red social estaba haciendo.

			Las señales de lo que podíamos esperar de Facebook con respecto a la privacidad estuvieron disponibles desde el principio, tal y como revela el siguiente intercambio de mensajes instantáneos entre Mark Zuckerberg y un amigo, expuesto por primera vez por el podcast Silicon Valley Insider.

			Zuckerberg: Bueno, si alguna vez necesitas información de alguien en Harvard

			Zuckerberg: Simplemente pregunta.

			Zuckerberg: Tengo más de cuatro mil emails, fotografías, direcciones, números de la seguridad social.

			[Nombre del amigo, eliminado]: ¿Qué? ¿Cómo has conseguido eso?

			Zuckerberg: La gente simplemente los envió.

			Zuckerberg: No sé por qué.

			Zuckerberg: «Confían» en mí.

			Zuckerberg: Tremendos estúpidos.[33]

			Cuando la red se abrió a la gente de fuera del entorno de las instituciones académicas en 2006,[34] los líderes de la empresa empezaron, supuestamente, a pensar en ella como en «el directorio de toda la gente del mundo» que esperaban que fuera el que «dominara».[35]

			Hagamos un avance rápido hasta la salida a bolsa de Facebook en 2012 cuando, tal y como apuntó un observador, la presión por ganar dinero con el enorme número de usuarios de Facebook se volvió intensa, precipitando sus incursiones en la publicidad dirigida.[36] Esto sólo supuso el inicio de una serie de contratiempos documentados que, básicamente, procedieron de la capacidad sin precedentes de Facebook para explotar la información de los usuarios y proporcionar un acceso automatizado a los anunciantes.[37]

			Hacia 2016, las señales de que el uso de ciertos tipos de publicidad dirigida era inaceptable se volvieron tan estridentes que uno tendría que haber llevado puesta una venda en los ojos para no verlas. 

			En, simplemente, un ejemplo indignante, Facebook permitió que los anunciantes del sector inmobiliario evitaran que los anuncios se mostrasen a miembros de grupos de «afinidad» como los afroamericanos, los estadounidenses de origen asiático y los hispanoamericanos. Cuando ProPublica sacó esta historia a la luz (después de comprar un anuncio en la categoría inmobiliaria que excluía específicamente a filiaciones étnicas), un importante abogado de derechos civiles dijo: «Esto es horripilante. Esto es tremendamente ilegal. Esto supone la violación más descarada de la Ley Federal para la Equidad en la Vivienda con la que uno se podría encontrar».[38]

			En un trato fáustico, los consumidores han aceptado que pueden obtener servicios gratis estando de acuerdo en proporcionar información personal. El resultado es un acuerdo económico asimétrico. Lo que empezó siendo una idea relativamente modesta y divertida (¡Comparte fotos de tus amigos! ¡Comparte fotos de tus vacaciones!) se ha convertido ahora en una fuerza social alimentada por miles de millones de dólares en publicidad.

			Otros corredores de datos también siguen prácticas problemáticas. Google, por ejemplo, ha chocado con la Unión Europea, que multó a la compañía con 5 000 millones de dólares por prácticas como solicitar a los fabricantes precargar aplicaciones de Google en sus dispositivos y vender sólo versiones no modificadas del software de Google Android. Al contrario que los líderes de Google, que no niegan la recopilación de datos pero que argumentan que genera «más opciones para todos»,[39] los ejecutivos clave de Facebook han manifestado su asombro e ignorancia con respecto a cómo se han usado los datos que los usuarios les han confiado.

			El director ejecutivo de Facebook ha tenido que dar explicaciones frente a representantes electos en dos continentes. La respuesta de la compañía a las revelaciones de Cambridge Analytica han sido criticadas en términos de una respuesta pobre ante una crisis.[40] Ese escándalo implicó la venta de información de más de 50 millones de personas por parte de la compañía sin que lo supieran con el fin de dirigir anuncios políticos.[41] Ha surgido[42] un pequeño movimiento de gente que quiere abandonar su ecosistema. Los especialistas dicen ahora que Facebook podría muy bien seguir el camino de Myspace;[43] e incluso celebridades como Steve Wozniak (cofundador de Apple) y Brian Acton (fundador de WhatsApp) se adhirieron a #EliminaFacebook (#DeleteFacebook).[44]

			Las compañías de redes sociales se enfrentan a un punto de inflexión importante, y Zuckerberg ha declarado que su compañía está «en guerra».[45] El inversor billonario George Soros hasta llegó a anunciar en la reunión en Davos (Suiza) del Foro Económico Mundial de 2018 que «los días de Facebook están contados».[46]

			Las profecías de desgracias del negocio de los datos personales

			No podemos decir que Facebook no estuviera advertido.

			Tal y como he averiguado con prácticamente todos los puntos de inflexión importantes que he estudiado, hubo pruebas tempranas del potencial de esto mucho antes de que lo tuviéramos delante. Examinemos las primeras señales que resultan especialmente relevantes para Facebook (mientras reconocemos que es probable que todo el sector de la correduría de datos y de las redes sociales se vean afectados).

			Los observadores han considerado, desde hace mucho tiempo, que un riesgo considerable de Internet era cómo podía usarse la información. De hecho, en 1996, una celebridad como Tim Berners-Lee, el fundador de la red, se preguntó sobre los efectos de Internet:

			
			¿Permitirá una verdadera democracia mediante la información a los votantes de las realidades tras las decisiones de Estado o albergará, en la práctica, guetos de intolerancia en los que la intensidad emocional, más que la verdad, se ganen a los lectores? Somos nosotros quienes debemos decidir, pero no es algo trivial valorar el impacto de decisiones sencillas de ingeniería sobre las respuestas a tales preguntas.[47]

			

			Facebook y Google ni siquiera existían en el momento en el que se formuló está pregunta futurista. Sin embargo, ambos estaban creciendo rápidamente cuando se emitió una advertencia profética en 2006. Danah Boyd, una erudita de la tecnología y las redes sociales e investigadora jefe en Microsoft, advirtió sobre los peligros para la privacidad que representaba la herramienta de Facebook Boletín de Noticias.[48] Observó entonces que, aunque las informaciones individuales eran fáciles de obtener por aquellos que los estuviesen buscando, el Boletín de Noticias generaba sensaciones de estar expuesto, ya que la información que los usuarios habían proporcionado al portal web estaban ahora siendo enviada a cualquiera con quien estuviesen conectados de una forma que no habían previsto. Esto no se ve aliviado por la obtusa tipificación por parte de Facebook de quién cuenta como «amigo». Agrupando a todos, desde el tipo al que ves regularmente en la cafetería hasta tus verdaderos amigos y familiares, Facebook hace difícil ser selectivo sobre quién ve qué. Esto contribuye a lo que Boyd llamó una sensación de «invasión».

			Tal y como dijo entonces del Boletín de Noticias: «Es enfermizo, socialmente perturbador y mucho peor para los usuarios que los jefes al acecho listos para derribarte vengativamente por la mera presencia de un vaso rojo de plástico[49] […]. Y creo que también esto se terminará fraguando». Dolorosamente, las advertencias de Boyd tenían que ver con información que los usuarios compartían conscientemente con Facebook. Incluso ella no estaba pensando en el uso que se podía dar a los datos privados al comprarlos y venderlos. Sus advertencias fueron, en gran medida, ignoradas mientras la compañía crecía exponencialmente. El ritmo espectacular al que Facebook añadía usuarios siguió sin cesar.

			Otra serie de advertencias que fueron ignoradas tenían que ver con la presencia de participantes malintencionados en la plataforma. Esta gente creaba cuentas falsas, iniciaba estafas y convertía, de otras formas, las relaciones que la gente establecía en esa red social en un arma. La presencia de cuentas falsas estaba tan generalizada que un artículo de 2011 en la revista Adweek advertía a la gente sobre «7 signos seguros de que tu nuevo amigo de Facebook es falso».[50] La asunción de Facebook de que requerir que los usuarios se inscribieran con su nombre real supondría un elemento disuasorio parece haber sido errónea.

			Más interesantes que las advertencias de observadores externos como Boyd fueron las llamadas a la acción por parte de personas que trabajaban para Facebook. Advirtieron de que los datos que la compañía estaba recopilando podrían ser empleados con fines que ningún usuario habría pretendido nunca. Sandy Parakilas, un director de operaciones de esta plataforma desde 2011 hasta 2012 dijo, en una entrevista televisada en 2018, que había informado a los principales líderes de Facebook sobre las protecciones insuficientes de los datos sensibles que los usuarios le habían facilitado pero que, en esencia, fue ignorado.

			
			Tal y como dijo en la entrevista: «Fue algunas semanas antes de la salida a bolsa, y la prensa había estado difundiendo estos asuntos una y otra vez […] señalando las formas en las que Facebook no había estado cumpliendo con sus obligaciones». Continuó describiendo lo «horrorizado» que quedó al descubrir que, justo nueve meses después de su primer empleo en el sector tecnológico, era el responsable de datos de los usuarios de Facebook. Tal y como señaló: «No estaban preocupados por resolver el problema, sino preocupados por proteger su reputación en la compañía».[51]

			En un coro creciente de voces, exempleados de Facebook se han mostrado en descuerdo con los efectos sociales de la plataforma. Chamath Palihapitiya, un antiguo ejecutivo de Facebook, se ha lamentado de la naturaleza adictiva de lo que Facebook ha creado, culpándole de «destrozar a la sociedad».[52]

			Algunos exejecutivos tecnológicos han ido incluso más allá de emitir críticas verbales. Al fundar el Centro para Tecnología Humana (Center for Humane Technology) en 2018, antiguos ejecutivos de empresas como Google y Facebook estaban intentando generar una respuesta institucional unificada con respecto a lo que consideran las consecuencias sociales negativas de la adicción a las redes sociales.[53]

			

			¿El principio de un punto de inflexión?

			A los recopiladores de datos les ha interesado mantener a la gente en la oscuridad, cubriendo legalmente su conducta con unos términos de servicio que contienen miles de palabras. En la actualidad, los corredores de datos pueden vender y comprar displicentemente tu información más personal (¿Fumas? ¿Eres gay? ¿Te gusta la serie de libros Cincuenta sombras de Grey?), prácticamente sin supervisión, y la mayoría de nosotros ni siquiera lo sabemos. Al ver que los ejecutivos de algunas compañías han sido arrastrados frente al Congreso de EE. UU., con la introducción del Reglamento General de Protección de Datos (RGPD) en Europa y con incluso más ejemplos de cómo los datos personales en manos inadecuadas dan lugar a resultados horribles, creo que recordaremos esta época como un importante punto de inflexión sobre cómo se legisla el uso de la información personal.

			Antonio García Martínez le toma el pulso a este problema. En su libro Chaos monkeys, que lo cuenta todo sobre Silicon Valley, describe cómo ayudó a crear los programas de publicidad de terceros que siguen a los usuarios por todo Internet.[54] ¿Su cínico punto de vista sobre cómo Facebook limita cómo se usan sus datos?: «La dura realidad es que Facebook nunca intentará limitar ese uso de sus datos a no ser que el clamor del público alcance un grado tal que no se pueda silenciar».[55]

			Hay muchas señales de que este clamor ya ha llegado. En un informe de 2016 sobre las actitudes de los estadounidenses con respecto a la privacidad de los datos personales, la TRUSTe (una empresa de tecnología de cumplimiento de la privacidad)/el Índice de Privacidad de los Consumidores de la Alianza Nacional para la Ciberseguridad vieron que había más gente preocupada por la privacidad que por perder su fuente primaria de ingresos.[56]

			Del mismo modo, los Gobiernos están despertando. Según The New York Times, no menos de cincuenta Gobiernos han implantado medidas para recuperar el acceso.[57] Una vez que las plataformas tecnológicas se convirtieron en redes para la comunicación de persona a persona, libres de restricciones gubernamentales, los Gobiernos empezaron a sentirse amenazados y respondieron en consecuencia. Ciertamente, Facebook lleva prohibido en China desde 2009 (después de que se pensara que había desempeñado un papel en las comunicaciones entre manifestantes) a pesar de una importante ofensiva atractiva, incluyendo que Mark Zuckerberg estaba aprendiendo a hablar chino mandarín.

			Tampoco es inconcebible que, en intercambio por el permiso para seguir operando, los Gobiernos puede que insistan en que Facebook se reestructure. Con el aplanamiento de la curva de crecimiento de su plataforma nuclear Boletín de Noticias y todo el crecimiento que se está dando en WhatsApp e Instagram, eso serían noticias verdaderamente malas para el negocio de Facebook.[58] Ahora que los datos están recibiendo el apelativo de «el nuevo petróleo», se están haciendo analogías con la fragmentación de las grandes compañías petroleras a principios de la década de 1900, o con la innovación que floreció en la década de 1980 después de que AT&T ya no pudiera ejercer un poder monopolístico sobre qué servicios y dispositivos podían comprar los consumidores.

			Los funcionarios gubernamentales también están empezando a emplear mecanismos legales para estrangular los modelos de negocio de los llamados fabricantes de smart TV que usan servicios como Samba para abultar sus estrechos márgenes.[59] 

			Lo que resulta todavía más grave para Facebook en concreto es la reducción de su atractivo para sus propios empleados actuales y potenciales. A finales de 2018, sólo la mitad de ellos decía que creía que la compañía estaba haciendo que el mundo fuera mejor, y el 52 % dijo que la empresa estaba en el camino adecuado.[60] Otro informe decía que muchos empleados estaban recurriendo a contactos externos para conseguir trabajo en otras organizaciones.[61]

			Otro gran reto para el modelo de negocio de Facebook es la competencia. Aunque tiene una relación profunda y pegajosa con sus seguidores, no gana dinero con ellos. Gana dinero vendiendo información acerca de ellos a los publicistas; y la información es, toda ella, indirecta: quién eres, qué te gusta, en qué clicas, etc. Imagina lo mucho más potente que podría ser la publicidad en una plataforma como Amazon. Amazon no sólo tiene mucha información (mucha de ella bastante menos espeluznante que la que recopila Facebook), sino que también sabe lo que realmente compras. Los observadores esperan que Amazon capte una buena cantidad del tráfico de Google y Facebook mientras hace uso de la información que posee para proporcionar anuncios que los usuarios pueden convertir rápidamente en compras.[62]

			La competencia de Facebook también puede surgir de otras plataformas. Sólo por especular, los fundadores de Instagram abandonaron la compañía en 2018, tras desavenencias declaradas con otros directivos de la compañía. 

			En un comunicado que me daría que pensar si formara parte del equipo directivo, Kevin Systrom, cofundador de Instagram, dijo que esperaba con ilusión empezar «algo nuevo».[63] Piensa en ello: Hay un tipo que ya ha creado un canal de redes sociales inmensamente popular que es libre; y al contrario que otros fundadores cuyas compañías es probable que sean vulnerables a su adquisición por parte de Facebook (su actividad normal anticompetencia), no es probable que Systrom se vea tentado por mucho dinero que Facebook le pueda poner delante de sus narices.

			Por lo tanto, mi argumento básico es el siguiente: el punto de inflexión ha llegado para Facebook y para otras organizaciones recopiladoras de datos que se alimentan de la publicidad. La compañía y sus iguales quizás todavía averigüen cómo maniobrar a través del punto de inflexión, pero podemos estar bastante seguros de que tendrán un aspecto bastante diferente a medida que este movimiento se desarrolle.

			El conocimiento desde los bordes: ocho formas de abordar los puntos ciegos

			Facebook se encuentra en un momento crucial. En el momento de la redacción de este libro, esta red, que tiene más de 2000 millones de usuarios activos, que genera 40 000 millones de dólares en ingresos (2017) y tiene una presencia ubicua en cualquier lugar de Internet, parece inexpugnable. Pese a ello, hay gigantes que han caído antes. El fracaso a la hora de ver las nubes de tormenta acercándose desempeña un enorme papel en los bandazos hacia la irrelevancia. Piensa en Nokia.

			En 2007 poseía un 49,4 % de la participación global en el mercado de los teléfonos móviles. Su director ejecutivo apareció en la portada de la revista Forbes en noviembre, acompañado del titular «Nokia: Mil millones de clientes. ¿Puede alguien pillar al rey de los teléfonos móviles?». Y pese a ello, las advertencias tempranas de su colapso ya estaban a punto desde la introducción del iPhone de Apple y la comercialización de la plataforma Android a principios de ese mismo año.

			Lo sé porque estaba trabajando muy de cerca con esa compañía a principios de la década de 2000. Empecé a recibir correos electrónicos de gente que estaba al tanto que decían que los contables habían asumido el mando en Nokia y que los tipos talentosos que solían estar muy cerca del mercado estaban siendo machacados. Pese a que sostenía en mi mano un dispositivo que resultaría reconocible en la actualidad como una tableta con conexión a Internet, ningún cliente la vería nunca; y lo más desalentador es que los procesos de emprendimiento y crecimiento en los que otras personas y yo habíamos trabajado tan duro estaban siendo desmantelados. 

			El liderazgo de Nokia había perdido el contacto con los bordes (con los lugares en los que los puntos de inflexión negativos para su negocio estaban acumulando fuerzas). Una ignorancia similar alimentada por el éxito parece abundar en Facebook.

			La recopilación de datos y las prácticas de publicidad dirigida de Facebook han conducido a unos resultados extraordinariamente preocupantes; y si debemos creer a los representantes de la compañía, todo esto ha supuesto un mazazo realmente terrible.

			Dejando a un lado el cinismo sobre tales afirmaciones, podemos identificar un patrón constante de ignorar las preocupaciones externas que caracteriza a los retos para Facebook. Tanto si Facebook acaba extendiendo su ventaja competitiva (como ha hecho antes con las adquisiciones de WhatsApp e Instagram, que estaban creciendo rápidamente) como si no, está claro que sus líderes hubieran preferido no estar «en guerra» en 2018.

			En el próximo capítulo presentaré un método para detectar e interpretar señales débiles de que las cosas podrían estar cambiando. Aquí me centraré en cómo puedes detectar esas señales antes de que la noticia resulte obvia para todos empleando algunos ejemplos de la saga de Facebook para ilustrarlo.

			Estar presente en los bordes

			Si la nieve se derrite desde los bordes, te corresponde disponer de mecanismos implementados para ver qué está pasando ahí. Ésta es una prescripción ampliamente formulada por los futurólogos, como Amy Webb, en su brillante libro The signals are talking.[64] Y pese a ello, cuando pienso en cómo pierden su tiempo tantos ejecutivos con los que trabajo, llegar a los bordes es una de las últimas cosas en su agenda. Citando las presiones del día a día, la necesidad de cumplir con los objetivos del trimestre actual, o incluso una falta de preocupación debido a un continuo y tremendo éxito, permanecen seguros en sus oficinas centrales y se rodean de miembros del equipo interno.

			Piensa, pues, en las siguientes ocho prácticas que pueden ayudarte a asegurarte de que no hay nada cociéndose en la periferia de tu organización que pudiera tener un impacto explosivo en la compañía antes de que te des cuenta.

			1. Crea mecanismos que dirijan los flujos de información desde la oficina con vistas panorámicas a las calles

			Una razón muy común por la cual los líderes no detectan puntos de inflexión importantes es que se encuentran aislados de la gente que les podría decir lo que está pasando de verdad. Al cerrarse a la comunicación crucial con la gente que podría estar en desacuerdo o que puede tener distintas perspectivas ventajosas, esos líderes desarrollan una falsa idea de lo que está sucediendo en el mundo.

			Esto parece ser parte de la historia en Facebook. En esta muy exitosa compañía, no resulta sorprendente que sus líderes se hayan mantenido dentro de un círculo bastante estrecho. Estos líderes, muchos de los cuales han formado parte de la organización durante una década o más, han descrito frecuentemente al equipo directivo como una «familia».[65] En la parte positiva, informan de unos lazos y relaciones duraderas, fuertes y de confianza que permiten que la compañía se mueva con rapidez. Una indicación de que el punto de inflexión ha llegado para Facebook es que muchos miembros de este equipo muy unido han anunciado su salida.

			Sin embargo, algunos observadores no han sido tan elogiosos con esta organización amistosa. Uno de ellos ha dicho que «Mark Zuckerberg está rodeado de aduladores y gente que piensa exactamente igual que él. Él no es consciente del impacto negativo que su compañía ha tenido sobre el mundo».[66] Algunos han ido tan lejos como para afirmar que Facebook es «como una secta», un lugar de trabajo en el que se desalienta la discrepancia: una receta infalible para generar puntos ciegos.[67]

			Las organizaciones que buscan las advertencias tempranas de un punto de inflexión tienen prácticas implementadas que permiten que la información y las tendencias que se están cociendo lejos de las oficinas centrales se vean y oigan. Una práctica consiste en la generación deliberada de flujos de información que lleguen directamente desde las oficinas de los líderes hasta las primeras líneas de la empresa. Esto puede asumir muchas formas. Cuando Lou Gerstner estaba dirigiendo IBM, pasó los primeros meses en su puesto visitando a clientes y hablando con empleados de vanguardia para captar la sensación de lo que estaba pasando realmente. En un sistema muy jerarquizado, volvió locos a los empleados mediante la organización de sesiones de «inmersión profunda» a las que se invitaba a los participantes dependiendo de la información de la que dispusieran, independientemente de su nivel jerárquico.
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