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    Prólogo


    Con gran gusto acepto la tarea de prologar este libro de mi buen amigo José Manuel Castro, lleno de claves e ideas que ayudan a navegar en estos tiempos tan marcados por el cambio constante. Y es esa quizá la principal virtud que se puede destacar del libro La innovación comienza aquí: su capacidad de sintetizar y explicar de forma clara y sencilla los principales vientos y fuerzas que están arrastrando a las empresas en estos mares —mercados— encabritados.


    Nos ha tocado vivir una etapa apasionante de la historia, comparable a la que sucedió hace 10.000 años con la revolución agrícola o a la que tuvo lugar hace 200 años con la revolución industrial, como bien destaca José Manuel a lo largo del libro. Si de algo sirven los precedentes anteriores es de aviso: son tiempos en los que se reescriben muchas de las reglas de juego con las que veníamos operando hasta el momento.


    Y puede que en esta ocasión el cambio sea más intenso y más veloz que en las revoluciones anteriores. Muchos vaticinan que tan solo estamos en la etapa inicial de la fase exponencial del cambio tecnológico. La capacidad de adaptación a estas nuevas realidades va a ser cada día más importante. Nunca ha sido más importante ser el corredor más rápido frente al león…


    José Manuel nos ofrece un recorrido exhaustivo por las tecnologías que se han hecho acreedoras del apelativo disruptivas, ya que tienen el potencial de cambiar significativamente las reglas del juego de la demanda de los ciudadanos y de la oferta de las empresas. Estas tecnologías están dando sus primeros pasos, y ya anticipan profundos cambios en los mercados, especialmente cuando empiecen a integrarse entre sí. Si la revolución industrial de hace 200 años sirve de referencia, podemos anticipar que estas nuevas tecnologías pueden ser el origen de una enorme explosión de riqueza… y de cambios sociales.


    Son, por tanto, tiempos complejos, en los que la incertidumbre será alta y en los que la necesaria certeza con la que nos gusta vivir va a tener que generarse más desde la psicología personal que desde las circunstancias exteriores. Tiempos en los que los ciudadanos vamos a necesitar de líderes que nos despierten un sentimiento de confianza y que se ganen nuestra decisión de seguirles libremente. Tiempos, en definitiva, en los que hará falta movilizar las energías de las personas para ser parte de la solución de los nuevos retos que todo cambio de reglas trae consigo. Por esta razón resulta esencial contar con libros, como este, que sirvan de guía para todos aquellos que no nos queremos quedar en el rol de meros espectadores.


    De todos los puntos que destaca José Manuel quiero destacar el del futuro del trabajo, que además es un tema que personalmente me interesa y me ocupa. Posiblemente tengamos que enfrentarnos como sociedad a la polarización del mercado de trabajo. Entiendo que hay cuatro grandes tipos de trabajo, y que cada uno de ellos va a tener distinta suerte en la etapa histórica que se está iniciando, los cuatro que surgen de la combinación de dos variables: trabajos hechos básicamente con las manos o con la cabeza; y trabajos rutinarios o no rutinarios.


    
      	Trabajos manuales y rutinarios, como el trabajo en la fábrica o en el campo. Ya tuvieron una gran poda en la primera revolución industrial y seguirán siendo reducidos por las nuevas tecnologías. De hecho, se empieza a observar una reindustrialización del primer mundo con fábricas prácticamente sin obreros.


      	Trabajos manuales no rutinarios, como el trabajo de un camarero o algunos trabajos en el sector de la construcción. Aguantarán bien precisamente por ese componente cognitivo de lo no rutinario. Los humanos todavía haremos estos trabajos mejor que las máquinas. El problema de este tipo de trabajo está en su bajo salario.


      	Trabajos intelectuales pero rutinarios, como son la contabilidad, la vigilancia, la banca o el mantenimiento. Este tipo de trabajos van a ser los grandes perdedores de la revolución digital. Serán los trabajos que, en términos relativos, más van a desaparecer. Y hasta hoy han sido el soporte de lo que hemos llamado clase media, al menos en Europa.


      	Trabajos intelectuales no rutinarios (por ejemplo, el de un artista, cirujano, dentista, emprendedor). Son trabajos que se van a mantener firmes, aunque serán trasformados por la tecnología. Serán los ganadores de la era digital, ya que la digitalización del contenido de estos trabajos va a permitir que las personas más brillantes en estos sectores expandan sus mercados y globalicen la demanda de sus servicios.

    


    Por tanto, lo no rutinario gana, lo rutinario pierde. Y el peligro está en que la base de la clase media se reduzca en favor de los dos extremos, creándose una sociedad aún más fragmentada que la haga poco estable e integrada en el futuro. Si a eso se añade la posibilidad real de que la proporción de rentas que retribuyen al capital frente a las rentas que retribuyen al trabajo se incline a favor de la primera, el resultado final probablemente sea poco favorable al tipo de sociedad que queremos dejar a nuestros hijos y nietos. Habría unos grandes ganadores: los profesionales cualificados con capacidad de crearse una demanda global y aquellos otros ciudadanos capaces de invertir inteligentemente sus ahorros. Por el contrario, los perdedores serían aquellos que no cumplan con ninguno de esos dos requisitos.


    Por eso es esencial que personas con la capacidad y experiencia de José Manuel nos faciliten claves y guías para afrontar los desafíos que como ciudadanos, individuos y directivos nos va a plantear el cambio tecnológico y la consiguiente necesidad de acelerar los cambios en las esferas en las que nos movemos.


    En la parte final del libro, José Manuel nos ofrece una metodología para la innovación, especificando que la clave no está en el cuánto se invierte, sino en el cómo se invierte: en la adecuada combinación de talento, cultura, fondos y estrategia para adaptarse a los cambios.


    El cómo es una llamada a usar mejores metodologías y estructuras y a combinarlas con el porqué, que sea fuerte e inspirador de mejores ideas. Siempre hemos pensado que la conexión de elementos aparentemente contrarios —como pueda ser la genialidad en la creación de nuevas ideas con el rigor en la forma de analizar esas mismas ideas— es una combinación que ha de funcionar bien por muy difícil que pueda ser después concretarse en cada caso en concreto.


    Innovación y metodología es uno de los mensajes fuerza que José Manuel desarrolla con maestría a lo largo de las páginas del libro. Ser innovadores por método. He ahí el mensaje-fuerza para quien quiera mantenerse ágil y anticiparse a los extraordinarios cambios que se vislumbran en el horizonte.


     


    Luis Huete, profesor del IESE Business School desde 1982. Su trabajo como consultor, conferenciante, escritor y coach se orienta a llevar el pensamiento al corazón de los negocios y de las organizaciones. Es orgulloso padre de cuatro hijos.

  


  
    Introducción


    Dos exploradores vieron un león y uno se agachó para cambiarse los zapatos por unas zapatillas deportivas. El otro le dijo: ¿Para qué haces eso? Nunca serás más rápido que el león.—El primero contestó—: No quiero ser más rápido que el león, sino más rápido que tú.


     


    A pesar de lo que su título pudiera sugerir, La innovación comienza aquí no es un texto tecnológico. Está pensado, fundamentalmente, para todas las personas que se ven desbordadas por los maravillosos y desafiantes, pero al mismo tiempo preocupantes, avances tecnológicos que pueblan nuestras vidas.


    La innovación comienza aquí trata de explicar las consecuencias económicas cotidianas que acarrean los cambios sociales y tecnológicos que están ocurriendo. Intenta, además, hacerlo de forma sencilla, asequible para las personas preocupadas por entender lo que sucede a su alrededor. Personas a las que se les pide que se comporten como trabajadores del conocimiento, pero que han recibido una educación fundamentalmente orientada a la sociedad industrial. Que tienen que aprender a manejar un ordenador, pero que, al mismo tiempo, deben explicar a sus hijos los riesgos de exponer demasiada información en las redes sociales. Que tienen conciencia de que deben dejar un mundo limpio a la siguiente generación, no contaminado y adecuado para vivir, pero que no saben cómo hacerlo sin tener que pasar frío o hambre. Personas que, en definitiva, tienen que tomar en sus vidas y en sus trabajos decisiones complejas, en las que han de tener en cuenta la gran cantidad de información a su disposición.


    La innovación comienza aquí es un mensaje de optimismo para todas estas personas. No se niega la complejidad de las tecnologías en continuo desarrollo, ni las fuertes implicaciones del cambio climático, del aumento de población o de las desigualdades económicas. Sin embargo, al igual que para sobrevivir en la selva no se necesita correr más rápido que el león, para entender cómo la movilidad puede afectar a nuestra organización no es necesario saber programar en HTML5 ni en Java. Tampoco se necesita saber calcular el espesor óptimo de la capa de aislamiento de la fachada de nuestro edificio para ahorrar energía.


    Continuando con la metáfora, lo que el habitante de la selva no se puede permitir en ningún momento es perder de vista al león; debe conocer y prever de forma anticipada sus movimientos, para contrarrestarlos utilizando todos los recursos a su alcance, incluyendo, por supuesto, las zapatillas deportivas para correr más rápido que el compañero. En las organizaciones también es necesario mantenerse en continuo movimiento, conocer las implicaciones de las principales tendencias en nuestro negocio y tomar decisiones sobre cómo afrontarlas. Es decir, mantener a las organizaciones y, por tanto, a las personas que en ellas trabajan, en estado de alerta permanente frente a los cambios.


    En la actualidad, ya se sabe que la excelencia operativa, el diseño orientado a la reducción de costes y la innovación pueden transformar de forma radical cualquier cadena de valor existente. El pensamiento dominante es que este entramado constituye una oportunidad, para el cual las organizaciones deben dotarse de competencias distintivas en la toma de decisiones, en el análisis y recopilación de información, en el uso de sistemas de información, en el tratamiento de los recursos naturales y, en definitiva, en todos los elementos competitivos que serán analizados a lo largo de los siguientes capítulos. La única amenaza real es quedarse parado; no reaccionar a tiempo y desperdiciar la principal cualidad que diferencia a los seres humanos de las máquinas: la capacidad de sentir, de criticar y de pensar en forma creativa y divergente.


    Por todo ello, La innovación comienza aquí se organiza en tres partes de la siguiente manera: En la primera parte, formada por los capítulos 1 y 2 se realiza un análisis general de cómo la tecnología y los entornos sociales y económicos están afectando a la competitividad de las empresas. Se desarrolla el concepto de adaptabilidad empresarial y se identifican, también, las macrotendencias más importantes.


    En la segunda parte, formada por los capítulos 3, 4, 5 y 6 se desarrolla en detalle qué representan para las organizaciones empresariales las anteriormente enunciadas macrotendencias. Se trata de la parte más extensa del libro, puesto que en ella se proporcionan informes, datos, opiniones, ejemplos, etc. acerca de las oportunidades, las amenazas o las consecuencias que para una organización se pueden derivar de un posible cambio tecnológico, con sus repercusiones sociales y tecnológicas. En la medida de lo posible se han tratado de evitar cuestiones excesivamente técnicas, centrándose más en las posibilidades de una determinada tecnología que en sus fundamentos teóricos. Sin embargo, de cara a facilitar el uso de la bibliografía y a fomentar la búsqueda de referencias alternativas por parte de los lectores, se ha optado por mantener el uso de términos que, si bien aún no han sido oficialmente incorporados al español, forman parte de la jerga dominante en el mundo de los negocios. En todo caso, su uso siempre viene acompañado de una definición o explicación detallada.


    El capítulo 3 trata sobre la digitalización y sus consecuencias. El capítulo 4 ofrece una vuelta de tuerca adicional sobre el anterior y trata sobre la transformación digital, el difícil camino al que personas y organizaciones deben enfrentarse en el tránsito a ese mundo digital por defecto al que nos encaminamos de forma inexorable. El capítulo 5 analiza la sostenibilidad y las múltiples oportunidades que representa el poder construir un mundo en el que todos los consumos sean renovables. Y para finalizar esta segunda parte, el capítulo 6 trata de los cambios sociales que se están produciendo como consecuencia del desarrollo económico de los países muy poblados.


    En la parte final, en el capítulo 7, se recogen conclusiones y recomendaciones del autor obtenidas tanto de la práctica profesional de más de 25 años orientando a empresas y organizaciones, fundamentalmente de tamaño pequeño y mediano, en sus caminos hacia la innovación, como del análisis de las buenas prácticas en gestión de la innovación que proporciona la literatura internacional de negocios.


    Por último, y como no podía ser de otra manera a la vista de las afirmaciones que contiene el libro, La innovación comienza aquí es un proceso continuo, del cual este libro es un primer impulso. Los lectores encontrarán en el libro un completo mapa de tendencias que van a perfilar el futuro de los mercados y de los negocios; pero también es verdad que todas estas líneas irán modelándose y cincelándose con el paso del tiempo, por lo que el hábito de mantenerse actualizado en las mismas será una práctica muy recomendable. En ese sentido, las fuentes de información y publicaciones que se citan son herramientas útiles para cualquier profesional interesado en la actualización continua.

  


  
    Parte I

    Adaptabilidad empresarial y macrotendencias

  


  
    1. Adaptabilidad: una nueva ventaja competitiva


    La adaptabilidad como nueva ventaja competitiva


    Según las teorías clásicas de administración y dirección de empresas, las estrategias empresariales deben orientarse a la obtención de ventajas competitivas sólidas y duraderas, las cuales, a su vez, permiten a la empresa conseguir rendimientos superiores. Por su parte, la capacidad de una empresa para generar estas ventajas competitivas está relacionada con su rendimiento organizativo, con sus fortalezas y debilidades y con la forma en la que explota los activos de los que dispone.


    Sin embargo, el mundo actual es muy distinto de aquel en el que dichas teorías fueron formuladas y experimentadas. El desarrollo vertiginoso de las comunicaciones; los servicios disponibles gracias a la internet de banda ancha y la creciente digitalización de los objetos que nos rodean, son algunos de los importantes cambios que han ocurrido y que, a su vez, provocan cambios sociales y económicos a los que las empresas deben adaptarse. Por ejemplo, el escaso desarrollo de los servicios bancarios en el continente africano ha provocado que, en estos momentos, África lidere la banca móvil a nivel mundial (Según el estudio del Boston Consulting Group Africa Blazes a trail in mobile money, 8 de los 10 países con el mayor uso de servicios financieros móviles están en África) y, por tanto, la presencia allí se convierte en un aspecto esencial para el desarrollo de la banca en movilidad; es más, la tendencia pone en entredicho la futura existencia de dos sectores diferenciados: la banca y la telefonía móvil, puesto que entra dentro de lo posible que, a medida que se van desarrollando productos y servicios, las fronteras entre ambos se difuminen.


    Todo lo anterior revela un entorno en el cual es insuficiente con que las empresas sean buenas en hacer determinadas cosas, pues lo que realmente precisan es adaptarse a los entornos en los que operan y ser buenas en aprender a hacer cosas nuevas. En un artículo publicado en la Harvard Business Review: Adaptability: the new competitive advantage, dos socios del Boston Consulting Group proponen cuatro capacidades que distinguen a las empresas adaptables:


    
      	
Capacidad para leer las señales del entorno y actuar en consecuencia. Consiste en ser capaz de recibir y, sobre todo, interpretar, información procedente de múltiples y variados orígenes, para formular planes de actuación consecuentes con los cambios detectados.


      	
Capacidad de experimentación. Consistente en construir prototipos, pilotos y productos demostrativos que permitan probar, lo más rápidamente posible, nuevos conceptos de generación de valor hacia los clientes. En definitiva, se trata de seleccionar lo más eficientemente posible, las opciones ganadoras, tanto para disponer del mayor número de éstas posible, como para evitar destinar recursos no recuperables a las opciones no ganadoras.


      	
Capacidad de gestión de sistemas complejos. Los entornos económicos cambiantes de hoy en día requieren que múltiples agentes sean capaces de colaborar entre sí; más aún, la colaboración ha de ser efectiva y económica, casi intuitiva. Las capacidades que se precisan para gestionar estos entornos más complejos son distintas a las que se requerían para gestionar y controlar relaciones cliente-proveedor clásicas.


      	
Capacidad para movilizar recursos. Se refiere, fundamentalmente, a los recursos humanos, precisamente aquellos que resultan más difíciles de involucrar correctamente en un proyecto empresarial, pero que van a ser los encargados de desarrollar las tres capacidades anteriores.

    


    Para demostrar la importancia de los postulados teóricos enunciados sobre la adaptabilidad Boston Consulting Group ha desarrollado un índice denominado BCG Adaptative Advantage Index , con el cual se demuestra que existe una fuerte relación entre el valor de las empresas y las puntuaciones que obtienen en el índice de adaptabilidad. Es decir, las empresas adaptables crecen más y mejor que las no adaptables.


    Capacidad para leer las señales del entorno


    Con esta capacidad se pretende conseguir que la empresa detecte, lo antes posible, signos de cambio en su entorno que le permitan tomar decisiones de forma anticipada con relación a sus competidores. Se puede aplicar tanto a cuestiones operativas —para aprovechar mejor las oportunidades de negocio de cada momento—, como a cuestiones más estratégicas, que tienen que ver con las decisiones respecto a cómo anticiparse a tendencias del mercado que se abren a consecuencia de nuevos desarrollos tecnológicos, cambios en la legislación, cambios sociales, etc.


    Varias son las técnicas que se pueden aplicar para desarrollar esta capacidad:


    a  Análisis de escenarios


    El análisis de escenarios es un procedimiento utilizado para la representación y visualización de las probabilidades de evolución a futuro de una situación o modelo.


    Para implementarlo, se suele asignar una escala de valores a una o más variables y, a continuación, se definen de forma cualitativa las situaciones derivadas de dichos valores.


    No existe límite teórico al número de variables y escenarios que se pueden manejar, pero dado que el objetivo fundamental de la herramienta es conceptual y representativo, lo usual es manejar un número reducido de escenarios, normalmente 4 (2 variables - 2 valores), 6 (3 variables - 2 valores ó 2 variables - 3 valores) ó 9 (3 variables - 3 valores). Es habitual, también, identificar cada uno de los escenarios analizados con una metáfora o un nombre atractivo, que se asocie fácilmente con el escenario proyectado.


    Por ejemplo, si quisiésemos proyectar escenarios relacionados con las consecuencias sociales y económicas de alimentar a la población mundial, probablemente tendríamos que manejar 3 variables: la evolución de la población mundial, la disponibilidad de suelo apto para cultivo, y la evolución de la tecnología de fabricación y procesado de alimentos.


    
      
         
      


      Ejemplo de análisis de escenarios: Tecnología y estilo de vida


      Future Scapes: the scenarios contiene un análisis sobre la influencia en la sostenibilidad de dos variables: la evolución tecnológica y los estilos de vida. Presenta, por tanto, cuatro escenarios posibles; otorga un nombre fácil de recordar y sugerente a cada uno de ellos y luego los desarrolla en detalle, con ejemplos, con identificación temprana de tecnologías que podrían madurar y con el análisis de las posibles consecuencias:


      
        	Hiperinnovación


        	Propiedad compartida


        	Supervivencia centralizada


        	Redefinición de la prosperidad

      


      Fuente: http://www.forumforthefuture.org/sites/default/files/project/downloads/futurescapes-final-scenarios.pdf


      
         
      

    


    b  Estudios de prospectiva


    La prospectiva es una disciplina cuyo principal objetivo es identificar opciones que pudieran tener interés en un determinado sector o actividad económica a futuro.


    Con esta definición, parece difícil distinguir entre tendencias, escenarios y prospectiva. Afortunadamente, dicha distinción tampoco es demasiado útil, puesto que las tres son herramientas para la representación y planificación del futuro. Así, con independencia del nombre que se pueda adjudicar a la técnica que estemos utilizando, lo más importante es identificar la importancia que tendría en la organización, la probabilidad de que termine impactando y las acciones que, en función de los parámetros anteriores, podríamos adoptar a título preventivo.


    Desde el punto de vista conceptual, la prospectiva arranca con el estado del arte de la técnica en un momento determinado y especula con evoluciones probables de la misma a futuro, basándose en desarrollos similares en otras disciplinas, en la identificación de brechas o gaps económicos y en otros supuestos que puedan constituir una base sólida para la formulación de previsiones.


    Desde el punto de vista empresarial, los resultados de un informe de prospectiva no deben tomarse como verdades absolutas, sino como un método más de decisión sobre las acciones preventivas que deben realizarse para minimizar o aprovechar las consecuencias de una determinada tendencia tecnológica.


    
      
         
      


      Ejemplo de estudios de prospectiva: El futuro del dinero


      Estudio realizado por la Fundación para la Innovación Bankinter sobre las posibilidades de aplicación de las monedas virtuales y otras tecnologías en los servicios financieros. Tal y como afirma el propio estudio: Los caminos que puede tomar el dinero son innumerables y sus posibilidades de desarrollo, apoyado en la tecnología, todo un desafío para el sistema económico y financiero actual.


      Fuente: https://www.fundacionbankinter.org/es/web/fundacion-bankinter/ftf/futuro-dinero


      
         
      

    


    ¿Dónde encontrar estudios de prospectiva?


    La prospectiva es una actividad cara; requiere de profundos conocimientos de un sector y de una investigación exhaustiva de las fuentes de referencia en el mismo. Es, por tanto, una actividad que, en la mayoría de los casos, está fuera del alcance de empresas de tamaño pequeño y mediano con escasez de recursos. Afortunadamente, en España existen dos importantes centros públicos de referencia en temas de prospectiva, que complementan la oferta privada:


    
      	Instituto de Prospectiva Tecnológica (IPTS).


      	Observatorio de Prospectiva Tecnológica Industrial (OPTI), ahora integrado en la Fundación EOI. Publica de forma periódica boletines de vigilancia tecnológica en diferentes sectores, en cuyas introducciones realizan una breve, pero muy adecuada, prospectiva tecnológica.

    


    c  Análisis de tendencias y macrotendencias


    Muy probablemente, en los últimos 20 años, el progreso tecnológico de la humanidad haya sido mayor que en cualquier otro período histórico, incluyendo al prolífico siglo XX.


    Más allá de los cambios y descubrimientos individuales, este progreso se materializa en tres grandes campos:


    
      	
Capacidad para comunicar entre sí elementos materiales, con independencia de su ubicación geográfica. Son las tecnologías de la información y las comunicaciones las que, mayormente, proporcionan esta capacidad. Los avances no proceden, tan sólo, de la capacidad de comunicación, sino que también tienen gran incidencia los elementos medidores y actuadores que permiten la interacción entre el mundo físico —en el que suceden las transacciones entre objetos—, y el mundo digital —en el que se producen la gran mayoría de las comunicaciones—; al menos hasta el momento en el que sea posible una comunicación bioquímica masiva.


      	
Posibilidad de cambiar las propiedades químicas de la materia, siendo las tecnologías bioquímicas las que principalmente proporcionan esta capacidad.


      	
Cambios en las propiedades físicas de la materia, manipulando sus estructuras atómicas, mediante el uso de las nanotecnologías.

    



