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Sobre el libro

 

La estrategia del océano azul, el best seller mundial, cambió para siempre la forma en la que el mundo concibe la estrategia. Ahora, W. Chan Kim y Renée Mauborgne nos ofrecen una idea nueva y audaz que transformará nuestra forma de pensar sobre la innovación.

La disrupción domina la teoría y la práctica de la innovación. Pero la disrupción es destructiva: desplaza puestos de trabajo, empresas e incluso industrias enteras. ¿Estamos perdiendo oportunidades mejores, e incluso mayores, para innovar y crecer?

Tras tres décadas de investigación, los autores revelan otra forma de innovar y crecer: la creación no disruptiva. Al igual que La estrategia del océano azul redefinió la esencia de la estrategia como creación en lugar de competencia, Beyond Disruption redefine y amplía la visión existente de la innovación al introducir un nuevo enfoque, la creación no disruptiva, que está libre del desplazamiento destructivo que se produce cuando los innovadores se proponen provocar una disrupción.

Kim y Mauborgne revelan las ventajas distintivas de la creación no disruptiva para las empresas y la sociedad con ejemplos que abarcan todos los sectores de la economía y un marco práctico para orientar los esfuerzos de innovación. Este libro muestra:

• Por qué la creación no disruptiva es importante para todos nosotros y por qué va a cobrar mucha más importancia en el futuro.

• Cómo identificar y aprovechar las oportunidades no disruptivas.

• Cómo las empresas pueden perseguir de forma más reflexiva sus estrategias de crecimiento e innovación de manera que se equilibre mejor el negocio y la sociedad.

Una guía práctica para impulsar la innovación y el crecimiento, una lectura obligatoria para la próxima generación de innovadores que quieren hacer las cosas bien y hacer el bien.

Más información sobre el libro y/o material complementario
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Los optimistas realistas tienen ventaja porque creen que es posible encontrar soluciones y que se puede construir un mundo mejor.
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Prefacio

Los trastornos de este mundo nos han dejado a muchos de nosotros y a las organizaciones en las que trabajamos abatidos y cansados, por no decir llenos de ansiedad.

En los negocios y la economía, anhelamos otro camino, uno con menos destrucción y más esperanza. Un camino más allá de la disrupción, en el que el bien económico y el bien social no se excluyan entre sí, sino en el que las empresas y la sociedad puedan avanzar al unísono y prosperar juntas.

En este libro trazamos ese camino hacia la innovación y el crecimiento. Es una senda hacia nuevas industrias, nuevos empleos y un crecimiento rentable, pero sin que implique el cierre de empresas, un daño para la sociedad o la pérdida de puestos de trabajo que suelen conllevar este tipo de disrupciones.

Es lo que llamamos «creación no disruptiva», aquella que nos permite innovar y crecer sin trastornos ni consecuencias negativas para las personas.

¿Qué es la creación no disruptiva y en qué reside su importancia? ¿Cómo complementa a la disrupción y por qué es probable que en el futuro sea cada vez más importante? ¿Cuáles son sus ventajas que la hacen distintiva para las empresas y la sociedad? ¿Y cómo se puede alcanzar?

Si quieres ser una persona innovadora que aspire tanto al crecimiento rentable como al bien social y no te conformas con lograr solo uno de los dos, te invitamos a que nos acompañes en nuestro viaje para responder a estas preguntas a través de la lectura de estas páginas.

La idea de la creación no disruptiva nace de un largo viaje de investigación. Comenzó hace más de treinta años, en la Escuela de Negocios de la Universidad de Michigan, en Ann Arbor, cuando iniciamos lo que en esencia se ha convertido en conversaciones sobre estrategia e innovación que se han prolongado durante tres décadas. Estas tenían lugar a veces en el campus, otras ocasiones en nuestros habituales paseos por el Arboretum. Y el viaje continuó en la escuela de negocios INSEAD, tanto en el campus, en el Blue Ocean Strategy Institute, como en nuestros largos paseos por el bosque de Fontainebleau (Francia).

La esencia de nuestras conversaciones se resume en las siguientes preguntas y afirmaciones:

«¿Cómo podemos definir “estrategia” en términos sencillos?».

«Muchos creen que la estrategia consiste en competir; en realidad, el objetivo es vencer a la competencia».

«De hecho, el objetivo estratégico de muchos directivos de empresas es superar a sus rivales en los sectores en que trabajan. Eso se basa en un pensamiento en el que uno gana a expensas del otro».

«Ese es el encuadre lógico cuando los actores de la industria luchan por una parte del pastel».

«Si el objetivo es crear un nuevo pastel, y sabemos cómo hacerlo, la visión de la estrategia puede ampliarse para adoptar un enfoque en que nadie tenga por qué salir perdiendo, del que carecen en gran medida la teoría y la práctica predominantes en la actualidad, cuyo principal objetivo es competir».

«Del mismo modo, la visión de la innovación también está moldeada por un pensamiento dualista de ganar o perder. En este sentido, una teoría clave de la innovación, la destrucción creativa, afirma que para crecer hay que crear, pero para crear algo nuevo hay que destruir lo ya existente».

«Y la disrupción, en especial tal y como ha llegado a ser entendida por la mayor parte de los líderes y personas que abanderan la innovación, consiste básicamente en desplazar a las empresas, empleos e industrias existentes».

«¿Cómo podemos ir más allá de esa forma de pensar, en la que se gana o se pierde, que en gran medida impulsa la teoría y la práctica actuales de la innovación?».

Tras publicar nuestras reflexiones y descubrimientos sobre este enfoque en términos de estrategia —que culminaron en nuestro libro La estrategia del océano azul y posteriormente en La transición al océano azul—, recibimos numerosas consultas y comentarios de diversos académicos y del ámbito laboral para ampliar nuestra investigación al campo de la innovación. Sus comentarios nos inspiraron para ampliar la frontera de nuestra investigación en innovación más allá del enfoque en que nadie sale perdiendo y llevarlo a otro en el que todos salen ganando. Pensamos que esta investigación tendría importantes implicaciones para las empresas y la sociedad; si podemos lograr un crecimiento rentable sin incurrir en costes sociales perjudiciales, las empresas y la sociedad podrían progresar de forma más armoniosa. Así que nos pusimos manos a la obra y llegamos a comprender lo que llamamos «creación no disruptiva» y cómo los directivos pueden aprovechar el poder de esta nueva forma de concebir la innovación.

Así ha evolucionado nuestro viaje de investigación, primero hacia el océano azul y ahora hacia la creación no disruptiva. Con el pensamiento de procurar que todos salgan ganando, como innovar sin destruir ni perturbar lo existente, creemos que podemos complementar las teorías actuales sobre la innovación y ayudar a construir un mundo empresarial más agradable para la sociedad.
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He aquí el reflejo de un largo viaje de investigación, con muchas luchas, pero con buenos recuerdos y gratitud eterna.

Chan y Renée



Primera parte

Creación no disruptiva Qué es y por qué es importante




1

Innovación y crecimiento sin disrupción

El concierto se celebró en una noche llena de estrellas en Las Vegas el 21 de septiembre de 2018, como parte del evento La Vida Es Bella. Y esa noche fue precisamente eso: hermosa. El grupo de rock Greta Van Fleet encabezó la actuación, que había organizado la nueva empresa del veterano de la industria musical Jason Flom, la Church of Rock & Roll.

Pero aquel concierto fue diferente. No se parecía a ningún otro concierto de rock celebrado hasta entonces. Cuando empezó la música, fue como si el tiempo se hubiera detenido. Cuando sonaron las primeras notas, nadie en la sala sintió otra cosa que asombro. El público se quedó sin habla. A todos se les erizaron los pelos de la nuca. Las lágrimas les corrían por las mejillas.

Muchos de los asistentes nunca habían asistido a un concierto de rock hasta esa noche, nunca se habían movido al son de la música con el público ni habían sentido la euforia que muchos de nosotros sentimos cuando un grupo empieza a tocar. ¿Qué les llevó al concierto aquella noche? ¿Qué lo hizo tan diferente? ¿Fue la banda, las canciones que interpretaron? ¿Fue el lugar? No fue nada de eso. Fue el público.

Lo que hizo único a ese público es que la mitad de sus miembros eran sordos. Sin embargo, experimentaron la música igual que los oyentes. Mientras sonaba la música, no solo los que podían oír, sino también los que no podían, o que habían tenido dificultades para oír música hasta esa noche, empezaron a moverse al son de lo que tocaba la banda. Y a medida que esto iba calando, las sonrisas se extendían como un reguero de pólvora por los rostros de los asistentes. Aquella noche tuvo lugar el primer concierto de rock para sordos de la historia de Estados Unidos y posiblemente del mundo.

¿Qué lo hizo posible? Music: Not Impossible (M:NI). Mick Ebeling, Daniel Belquer y su equipo, los creadores de M:NI, habían desarrollado el primer dispositivo vibrotáctil para sordos. Se trata de un chaleco negro muy chulo, para llevar encima de la ropa, que contiene un sistema de sonido compuesto de veinticuatro vibradores elegantes y ligeros colocados estratégicamente en su interior a la altura de la cintura, el cuello y los hombros, producido con el apoyo de Avnet. Recuerda a un chaleco de traje de neopreno con una banda añadida en el tobillo, como la de una tabla de surf, esa que evita que el surfista pierda la tabla en una caída. Los vibradores tienen distintos niveles de intensidad y varias frecuencias para adaptarse a los matices de la música y a la intensidad de los diferentes instrumentos.

Algo sorprendente es que la gente no oye con los oídos. El sonido —que en realidad es vibración— entra en el cerebro a través de ellos, pero en realidad es el cerebro el que crea el efecto de oír. Por eso, si uno se cae y se golpea la cabeza de una forma determinada, puede perder la audición aunque no se haya hecho daño en los oídos. Ebeling y su equipo pensaron que, aunque los oídos de los sordos no perciben el sonido vibracional, podrían encontrar una forma distinta de dejar entrar las vibraciones para que el cerebro las captara. Y eso es exactamente lo que hicieron. Utilizaron la piel en lugar del oído como medio para que las vibraciones llegaran al cerebro.

Aunque se creía que los sordos no podían disfrutar de la música, M:NI demostró que no solamente no era imposible, sino que se podía conseguir. Se calcula que solo en Estados Unidos hay más de un millón de personas con sordera funcional. Se trata de personas para las que el mundo ha enmudecido en gran medida. Piensa en cuánto placer y alegría aporta la música al mundo. Pon una canción y es probable que hasta un niño pequeño reaccione, se balancee y sonría sin que nadie se lo pida. Con M:NI, los sordos también pueden disfrutar de la música en directo. El grupo está extendiendo su oferta vibrotáctil por todo el mundo, desde un festival de música en Londres hasta la Ópera de Filadelfia, pasando por la Orquesta Sinfónica de Brasil y discotecas silenciosas en el Lincoln Center, para llegar a todos, sordos y oyentes por igual. Su lema: «Buenas vibraciones para todos».

Pensamos en la innovación de M:NI. Está claro que no es de tipo incremental. Tampoco tiene un carácter disruptivo, una definición que ha llegado a dominar el espacio de la innovación. Al contrario, M:NI creó una oportunidad para personas que probablemente nunca imaginaron que podrían experimentar la música. No invadió, destruyó ni desplazó ningún mercado o sector existente. Creó sin perturbar.

¿Es M:NI una anomalía en materia de innovación? No. Piensa en algo mucho más común en el mundo actual a lo que apenas se presta atención: las gafas de ver. Antes de que aparecieran, las personas con problemas de visión, ya fueran miopes o hipermétropes, tenían que vivir viendo mal. Según el Informe mundial sobre la visión, publicado por la Organización Mundial de la Salud, al menos 2200 millones de personas en todo el mundo padecen deficiencias visuales.1 Piensa en el niño miope que no puede leer una pizarra desde el fondo de la clase o en el adulto hipermétrope que se esfuerza por leer un libro. Ambas deficiencias dificultan en gran medida el aprendizaje de las personas y su capacidad para participar económicamente y funcionar como individuos productivos. Entonces se ponen unas gafas y el mundo se revela bajo una nueva luz. «¡Hojas de hierba! Dios mío, ¡no sabía que se pudieran ver!». «¿Es eso lo que está escrito en la pizarra? No me extraña que nunca entendiera lo que se decía en clase. Ahora aprender es mucho más fácil».

Las gafas crearon una oportunidad que antes no existía. Al igual que M:NI, no fueron una innovación incremental. Crearon una nueva industria. Pero, de nuevo, como M:NI, tampoco fueron disruptivas. No destruyeron ninguna industria establecida ni desplazaron a ningún actor establecido. Solo crearon crecimiento, le permitió ver a la gente y se crearon muchos nuevos puestos de trabajo en todas las empresas que las producían. Hoy en día, la industria vale más de 100 000 millones de dólares. Si lo pensamos bien, hay muchos otros ejemplos, como la microfinanciación para miles de millones de personas pobres, que se creó sin perturbar ni desplazar a nadie.

Esto nos hizo pensar. Durante los últimos veinte años, la «disrupción» ha sido el grito de guerra de las empresas: altera esto; desorganiza aquello.2 Las llamadas a la disrupción han sonado en Silicon Valley, en los consejos de administración de las grandes empresas, en los medios de comunicación y en conferencias empresariales de todo el mundo.3 A los líderes empresariales se les ha advertido sin cesar de que la única forma de sobrevivir, tener éxito y crecer es disrumpir en sus sectores o incluso en sus propias empresas. No es de extrañar que muchos hayan llegado a considerar la disrupción casi como un sinónimo de innovación.

Pero ¿es la disrupción la única forma de innovar y crecer? ¿Y es necesariamente la mejor? Como sugieren nuestra investigación y los casos apuntados, la respuesta es no. Puede que sea de lo que más se hable, sin duda es importante y está a nuestro alrededor. Sin embargo, el énfasis en la disrupción nos ha llevado a pasar por alto otra vía de innovación y crecimiento que, en nuestra opinión, es al menos igual de importante. Se trata de la creación de nuevos mercados sin perturbaciones ni desplazamientos, lo que hemos denominado «creación no disruptiva».4 La creación no disruptiva alumbra nuevas industrias sin dejar a su paso empresas fracasadas, puestos de trabajo perdidos y mercados destruidos,5 además de ofrecer el inmenso potencial de crear nuevos mercados donde antes no existían. Si pudiéramos entender mejor esta otra forma de innovación creadora de mercado y cómo funciona, estaríamos en mejor disposición de lograrla.

Así empezaron nuestras preguntas de investigación: ¿se trata la creación no disruptiva de innovación científica o tecnológica, o de productos nuevos? ¿Es, tal vez, algo diferente? Si es diferente, ¿es aplicable a todas las regiones del mundo o solo a determinadas zonas geográficas, como los mercados cuya falta de desarrollo económico puede implicar que hay pocas industrias que puedan perturbarse? En relación con lo anterior, ¿es aplicable a todos los niveles de la pirámide socioeconómica de una región o solo a un nivel concreto? Nuestra respuesta a estas preguntas es que la creación no disruptiva no puede definirse como inventiva, nueva tecnología o innovación, ni limitarse a ningún mercado geográfico o nivel socioeconómico específico. Es un concepto nuevo y distinto.

TRES IDEAS QUE CAMBIARON EL MUNDO

Es posible que no hayas pensado mucho en las compresas higiénicas (independientemente de tu sexo), pero esa innovación creó una nueva industria y ha tenido un impacto sustancial en las oportunidades de la mitad de la población mundial. Hoy en día, la mayoría de las mujeres de los países desarrollados dan por hecho la existencia de las compresas. Todos los meses, las mujeres en edad de menstruar, desde los nueve años hasta los cincuenta, recurren a ellas para hacer frente a las molestias (y el desorden) de sus ciclos mensuales. Pero no siempre ha sido así.

Antes de la compresa higiénica moderna, no había industria ni mercado que se ocupara de este problema. En su lugar, muchas mujeres recurrían a soluciones ajenas al mercado, como telas usadas o trapos viejos que tenían a mano, o incluso a lana de oveja. A menudo eran soluciones antihigiénicas y podían causar infecciones u otros problemas de salud. Además, la tela, al carecer de una gran capacidad de absorción, un soporte impermeable y una forma sistemática de fijarla a la ropa interior, solía ser incómoda, se movía al llevarla puesta y provocaba «accidentes», como manchas visibles y pérdidas. Para evitar la vergüenza de este problema, muchas alumnas solían ausentarse de la escuela durante sus ciclos mensuales, con lo que perdían algunos días de clase cada mes.

Todo eso cambió cuando se creó el mercado de las compresas higiénicas, que no perturbaba la vida de las niñas.6 Con las compresas, podían ir a la escuela y hacer deporte sin preocupaciones, y las mujeres podían trabajar y mantener a su familia más fácilmente. Las compresas eliminaron gran parte del estigma y el temor que provocaba el ciclo menstrual. Incluso podríamos afirmar que contribuyó en gran medida a liberar a las mujeres para que pudieran fomentar su carrera profesional, su educación e incluso sus perspectivas de salud. El bien social y el bien económico fueron de la mano con esa nueva industria. Hoy en día, la industria de las compresas genera unos ingresos de más de 22 000 millones de dólares al año.

Hace relativamente poco, Arunachalam Muruganantham creó un mercado nuevo de compresas en la India rural, donde la situación es muy diferente: hablar de la menstruación —incluso entre el marido y la esposa— sigue siendo en gran medida un tabú social. La creación de Muruganantham fue una pequeña máquina muy sencilla para fabricar compresas que se vende a las mujeres de las aldeas, quienes a su vez venden las compresas que fabrican directamente a otras mujeres de la zona. Hasta ahora, sus máquinas han creado unas 5300 microempresas con ánimo de lucro para mujeres en el entorno rural, a través de un canal de distribución al que de otra manera resultaría casi imposible acceder y, lo que es más importante, han superado un tema tabú que afectaba a la mitad de la población india, pero del que casi nadie solía hablar. Ese tipo de oportunidad sigue existiendo en muchas zonas del mundo. Lo que nosotros damos por sentado puede no ser la norma en el resto del mundo. Y, de nuevo, el mercado que ha creado Muruganantham no es perturbador y es enorme. No existía ninguna oferta de mercado en las aldeas de la India, donde viven más de 200 millones de mujeres, más que la población femenina total de Estados Unidos.

Pensemos en la microfinanciación. Hace unos cuarenta años, ese sector no existía, pero hoy es una industria multimillonaria. La microfinanciación ha contribuido a cambiar la vida de muchos de los más pobres del mundo, que hoy siguen siendo casi 700 millones de personas. ¿Cómo lo ha logrado? Pues poniendo fin a una larga era de restricción financiera para quienes vivían con menos de unos pocos dólares al día o incluso menos de un dólar al día.

El sector lo fundó Muhammad Yunus, que en aquel momento era el director del Departamento de Economía de la Universidad de Chittagong, en Bangladesh. En sus cursos universitarios teorizaba sobre sumas millonarias. Pero después de que una hambruna particularmente aguda arrasara Bangladesh, que dejó a una gran cantidad de gente pobre muriéndose en las calles que él mismo transitaba, Yunus se propuso entender cuál era la raíz de la pobreza extrema.

Lo que descubrió fue que la pobreza extrema no tenía nada que ver con las cosas que enseñaba en clase de Economía ni con que la gente fuera perezosa o no supiera cómo salir de su situación. Yunus encontró a personas laboriosas que, en sus pequeñas chozas de una sola habitación y suelo de tierra, sin mesas, sillas, ventanas ni agua corriente, se acuclillaban en el suelo y realizaban durante horas tareas complejas, como fabricar taburetes de bambú o tejer cestas o esteras para dormir, a cambio de ganar apenas lo suficiente para mantenerse con vida.

Con unos ingresos tan bajos, los más pobres nunca podrían ahorrar un céntimo ni invertir en ampliar su base económica. La esperanza de una vida mejor era a menudo una cuestión de céntimos. Sin embargo, no existía ningún banco o institución financiera que atendiera las necesidades de crédito de estas personas. Los bancos convencionales tan solo ignoraban a los pobres, considerados unos prestatarios inadecuados.

La microfinanciación cambió esta situación. En 1983, Yunus creó de forma oficial Grameen Bank, el primer banco de microcréditos del mundo, que prestaba sumas ínfimas a personas pobres. Al resolver un problema que durante mucho tiempo se había pasado por alto y no se había abordado, el microcrédito permitió a quienes antes se les había negado el acceso al capital crear nuevas microempresas, nuevos puestos de trabajo, niveles de vida más altos y esperanza.

Este movimiento no disruptivo creó el nuevo mercado de la microfinanciación sin sustituir a ninguna otra industria. Desde entonces, la microfinanciación se ha convertido en un sector multimillonario con una asombrosa tasa de devolución de préstamos del 98 % y un amplio margen de crecimiento futuro. Como ha señalado Yunus, puede que el microcrédito no elimine la pobreza por completo, pero ha acabado con ella en muchos casos y ha reducido la gravedad en otros, construyendo un futuro más justo y próspero para todos.

Esto nos lleva a Elmo, Big Bird (Paco Pico) y el adorable Monstruo de las Galletas. El mundo conoció a estos fabulosos Teleñecos a través de Barrio Sésamo, que creó una nueva oportunidad para el futuro del mundo: los niños.

Barrio Sésamo comenzó en Estados Unidos y se extendió primero a Europa Occidental y otros países desarrollados y, luego, a los países en desarrollo. Hoy el programa ayuda a niños y niñas de más de ciento cincuenta países, desde América hasta Afganistán, Japón y Brasil. Incluso ha llegado al centro del Serengueti y, recientemente, a niños de campos de refugiados.

Como sabemos la mayoría de los que tenemos hijos, Barrio Sésamo enseña a los niños en edad preescolar a contar, a distinguir los colores y formas y a reconocer las letras del alfabeto, así como a ser amables entre sí, a aceptar las diferencias, a controlar los impulsos y a concentrarse. Pero lo mejor es que se divierten tanto viendo el programa, con los adorables Teleñecos y las canciones, que ni siquiera se dan cuenta de lo mucho que están aprendiendo. En cambio, los padres sí, y por eso también les encanta. Es la antítesis de lo que mucha gente asocia con la educación. Cautiva y divierte a la vez que educa a los más pequeños.

Barrio Sésamo no sustituyó los centros preescolares, las bibliotecas ni tampoco a los padres que leían cuentos a sus hijos antes de dormir. Al contrario, creó una nueva oportunidad para los niños y el aprendizaje al abrir un mercado no disruptivo de entretenimiento educativo preescolar que, en su mayor parte, no existía hasta entonces. Hoy en día, el entretenimiento educativo preescolar es una industria multimillonaria. Y Barrio Sésamo se ha convertido en el programa de televisión infantil de mayor éxito y duración de la historia, con 189 premios Emmy y 11 Grammy.


¿QUÉ PODEMOS APRENDER?

Este concepto que hemos catalogado de creación no disruptiva tiene tres características distintivas. En primer lugar, puede generarse mediante una invención científica o una innovación impulsada por la tecnología, como en el caso de las compresas higiénicas. No obstante, también puede generarse sin ciencia ni innovación tecnológica, como ocurrió con la microfinanciación, o con una nueva combinación o aplicación de una tecnología existente, como en el caso de Barrio Sésamo, que aprovechó la tecnología —la televisión— para dar luz a la industria del entretenimiento educativo preescolar.7 Esta es una buena noticia para muchos emprendedores, ejecutivos y empresas que carecen de los medios o el apetito para invertir en innovaciones científicas o tecnológicas. Como ha señalado Daniel Belquer, de M:NI: «Cada parte individual ya existía antes, pero estos elementos [tecnológicos] —hardware, software y dispositivos wearables— se combinaron de una forma nueva para producir M:NI».

En segundo lugar, la creación no disruptiva no se limita a ninguna región o situación socioeconómica específica. Es aplicable a cualquier zona geográfica del mundo, ya sean mercados desarrollados o economías en desarrollo. Barrio Sésamo, las compresas y M:NI se crearon inicialmente en el seno de economías desarrolladas.8 Pero la microfinanciación y las máquinas de compresas de la India se crearon en mercados de economías en vías de desarrollo.9 Las oportunidades para la creación no disruptiva existen en todas las zonas del mundo. También en todos los niveles de la pirámide socioeconómica de una región. Mientras que las gafas de ver o las compresas se pensaron en un primer momento para un nivel socioeconómico superior, la microfinanciación o la máquina de compresas de la India tenían como destinatarios un nivel inferior. El concepto está abierto a todos.

En tercer lugar, la creación no disruptiva no es lo mismo que la innovación, que puede ser tanto disruptiva como no disruptiva. Pensemos en la máquina de Muruganantham, que creó un mercado completamente nuevo, puestos de trabajo y un fuerte crecimiento sin desplazar a ningún actor o mercado establecido. Su oferta no existía antes y era no disruptiva en esa zona. Ahora bien, la misma máquina, si se vendiera en zonas desarrolladas, donde los agentes del mercado tienen fácil acceso a las compresas higiénicas, podría perturbar la situación. Por lo tanto, la creación no disruptiva de Muruganantham es una innovación nueva para una zona concreta. Por el contrario, Barrio Sésamo es un ejemplo de innovación para el mundo porque la industria del entretenimiento educativo preescolar de la que fue pionera fue no disruptiva en todo el mundo.10

Lo que todo esto significa es que la creación no disruptiva no es lo mismo que una invención científica, una innovación tecnológica, productos o servicios nuevos para el mundo, como tampoco está vinculada con determinados mercados geográficos o demografías socioeconómicas, ni debe confundirse con todo lo aquí apuntado, como se verá a lo largo del libro. Es un concepto distinto que puede definirse como «la creación de un mercado completamente nuevo fuera o más allá de los límites de las industrias existentes». Precisamente porque la nueva industria se crea fuera de los límites de las ya existentes, no hay mercado actual ni actores establecidos a los que interrumpir y hacer fracasar. La tabla 1.1 presenta la definición y las tres características conceptuales distintivas de la creación no disruptiva.








	
Tabla 1.1





	
La creación no disruptiva como concepto distintivo de innovación para el crecimiento







	
Definición


	
Se trata de la creación de un mercado completamente nuevo fuera o más allá de los límites de una industria existente.





	
 


	
Aunque puede producirse a través de una nueva tecnología, también ocurre con una nueva combinación o aplicación de una tecnología existente.

No se trata de una invención científica o una innovación tecnológica per se.





	
Tres características conceptuales distintivas


	
Puede, pero no tiene por qué, ser una innovación para el mundo. Una oferta que ya existe en una zona puede ser nueva cuando se presenta en otros lugares, por lo que a menudo se trata de una innovación para una determinada zona, lo que crea otro mercado más en una región.





	
 


	
Es aplicable a cualquier mercado geográfico del mundo, ya sea uno de una economía desarrollada o uno en vías de desarrollo. Su aplicación no se limita a ninguna zona específica ni a ningún nivel socioeconómico concreto.





	
 







La tabla 1.2 complementa la 1.1 con un sencillo esquema que muestra la amplitud de las posibles oportunidades de creación no disruptiva. Tal y como se muestra, la aplicabilidad de la creación no disruptiva no se limita a una esfera socioeconómica específica, sino que puede darse en cualquier nivel, desde la cúspide hasta la base de la pirámide socioeconómica. Es esta amplia aplicabilidad lo que hace que la creación no disruptiva nos resulte tan relevante.









	
Tabla 1.2





	
Gama de posibilidades de creación no disruptiva







	
Tecnología


	
Invención de una nueva tecnología


	
Tecnología existente





	
Novedad de una oferta


	
Una oferta nueva para todo el mundo


	
Una oferta nueva para una zona concreta





	
Mercado geográfico


	
Mercado desarrollado


	
Mercado en vías de desarrollo





	
Nivel socioeconómico


	
Alto


	
Bajo





	
 







LA CREACIÓN NO DISRUPTIVA SIEMPRE HA ESTADO AHÍ, PERO OCULTA

Aunque el término «creación no disruptiva» es nuevo, su existencia no lo es tanto. Acompaña a la vida empresarial pasada, presente y futura. Se aplica a las empresas con y sin ánimo de lucro, e incluso a la Administración. Las oportunidades no disruptivas pueden ser tan grandes como la industria de la ciberseguridad o darse a una escala mucho más modesta, como el caso de M:NI, pero el concepto está muy vinculado al ámbito empresarial.

Mientras que Barrio Sésamo no tiene ánimo de lucro, la microfinanciación sí que lo tiene (y es rentable), al igual que la industria de las gafas de ver y la de las compresas higiénicas. La industria cosmética masculina, la consultoría medioambiental, los e-sports, la comunicación aire-tierra, los pósits de 3M, el coaching de vida y los accesorios para smartphones —por no hablar de lo relacionado con la Fuerza Espacial del Gobierno estadounidense— son ejemplos de creación no disruptiva que han abierto o están abriendo nuevas industrias y dando lugar a crecimientos multimillonarios, con innumerables nuevos puestos de trabajo.

Pensemos en la compañía 23andMe, que creó el nuevo mercado de las pruebas genéticas directas al consumidor. A través de una muestra de saliva que los clientes envían por correo al laboratorio de la empresa en un kit especial, pueden encontrar a sus parientes consanguíneos perdidos hace tiempo o desconocidos hasta entonces, comprender su ascendencia y conocer determinadas predisposiciones genéticas, como la enfermedad de Alzheimer de aparición tardía, la enfermedad de Parkinson, el glaucoma y la celiaquía. Antes, la mayoría de la gente no tenía una forma factible de conocer este tipo de predisposiciones genéticas. En cambio, con la creación de 23andMe, esto se hizo posible. Hoy la empresa está valorada en más de 1000 millones de dólares.

O pensemos en el limpiaparabrisas, que permite ver mientras se conduce con lluvia o nieve, algo que hoy todos damos por sentado. ¿Qué pasaba antes? Basta con no ponerlo en marcha el próximo día de lluvia para descubrir rápidamente que ni se ve ni se conduce con seguridad. El limpiaparabrisas creó un nuevo mercado sin perturbación alguna y, de paso, hizo nuestra vida más segura.

Incluso una creación no disruptiva como los disfraces de Halloween para mascotas es ahora una industria de 500 millones de dólares. Saca muchas sonrisas cuando la gente disfraza a sus familiares de cuatro patas como enfermeras e incluso como superhéroes.

Como demuestran estos ejemplos, cuando uno se pone la lente de la creación no disruptiva, descubre en muy poco tiempo que siempre ha estado a nuestro alrededor. Un repaso al Sistema de Clasificación Industrial de América del Norte lo refleja bien. Desde 1997, el sistema se ha revisado varias veces para seguir el ritmo de la creación, reinvención y crecimiento de la industria. En el listado que publica, aunque no cabe duda de que la perturbación está en juego, también se han creado clasificaciones completamente nuevas para reconocer la aparición de espacios de mercado e industrias totalmente nuevos y no perturbadores.11 Tanto en las naciones avanzadas como en los países en desarrollo, la historia demuestra que la creación no perturbadora es una característica de la vida empresarial.

Sin embargo, cuando se trata de innovación, la creación no disruptiva se ha visto casi eclipsada por una obsesión por la disrupción. La disrupción, tal y como se ha llegado a utilizar y entender en la práctica —y tal como la utilizamos aquí—, se produce cuando una innovación crea un nuevo mercado que desplaza a otro existente y a los agentes establecidos en él. Desplazamiento es la palabra clave, porque sin este no se produce la disrupción. Por tanto, por perturbación nos referimos al desplazamiento de un mercado existente a causa de la innovación de uno nuevo.

Como ha demostrado una investigación reciente, el desplazamiento puede ocurrir tanto en el extremo superior como en el inferior de un mercado existente.12 Por ejemplo, el iPhone, la calculadora electrónica, la cámara digital y el transporte aéreo transatlántico desplazaron a otros mercados existentes, y lo hicieron con precios más elevados. Los sectores afectados fueron el de los teléfonos móviles, las calculadoras manuales, las cámaras de fotografía tradicionales y las embarcaciones transatlánticas, respectivamente. Por el contrario, Amazon (frente a los minoristas de libros), Skype (frente al sector de las telecomunicaciones) y Craig’s List —una conocida web de anuncios clasificados— (frente a los anuncios de los periódicos) desplazaron a los mercados existentes con precios más bajos o incluso nulos, de acuerdo con la noción de innovación disruptiva de Clayton Christensen.

Aunque el término «disrupción» fue popularizado en gran medida por el influyente trabajo de Christensen sobre la innovación disruptiva, no nos referimos a la disrupción tal y como la define Christensen,13 sino que utilizamos el término en un sentido más amplio: para describir el fenómeno de la disrupción según el cual lo nuevo desplaza a lo viejo tanto en un extremo de la pirámide económica como en el otro.

Joseph Schumpeter captó la esencia del fenómeno de disrupción o desplazamiento hace mucho tiempo en su clásica descripción de la «destrucción creativa». Schumpeter, ampliamente reconocido como el padre de la innovación, introdujo la noción de destrucción creativa en su libro Capitalismo, socialismo y democracia, publicado por primera vez en 1942.14 La destrucción creativa, argumentaba, se produce cuando una innovación que crea un nuevo mercado destruye y desplaza a otro ya existente.

Hasta que Schumpeter apareció en escena, la mayoría de los economistas defendían la opinión de que la competencia y las mejoras incrementales en los mercados existentes son el principal acicate del crecimiento económico, con el objetivo primordial de fomentar un nivel de competencia perfecto. Pero, en un estudio de los ciclos económicos históricos, Schumpeter hizo una observación importante: aunque la competencia y las mejoras en los productos y servicios existentes son buenas, los rendimientos decrecientes acaban estableciéndose a medida que se satisfacen las necesidades de los compradores y se compite por los beneficios.

Para Schumpeter, por tanto, el verdadero motor del crecimiento económico es la innovación creadora de mercado que genera nuevos tipos de tecnologías, bienes y servicios. Las nuevas tecnologías pueden ser completamente nuevas o combinaciones o aplicaciones de las ya existentes. Esta creación, sin embargo, viene con un inconveniente: tal como la veía Schumpeter, dependía de la destrucción. En otras palabras, según la visión del mundo de Schumpeter, creación y destrucción estaban inextricablemente unidas. La destrucción creativa, según argumentaba, destruye sin cesar lo viejo y crea lo nuevo.
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