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			Sinopsis

		

		
			Las empresas con un ADN disruptivo innovan con gran rapidez para ganar cuota de mercado y adelantarse a sus competidores, que siguen atrapados en modelos más convencionales y lentos. Muchas veces quienes no emprenden esta transformación creen que la disrupción es algo que sólo afecta a las empresas tecnológicas. Pero se equivocan. Todos los mercados se están viendo afectados por la celeridad del cambio, y en todos los ámbitos la tendencia es caminar hacia lo digital.

			También en el sector inmobiliario, donde la irrupción digital no es reciente. Hace años que utilizamos servicios como Idealista, Airbnb u otros parecidos, pero algunas circunstancias, entre ellas la aparición de la COVID-19, han impulsado el proceso de transformación del sector y alertado a sus profesionales: lo que parecía un cambio lento ha venido para quedarse. Es el protech: la aplicación de tecnologías innovadoras a las necesidades del mercado inmobiliario.

			Quien, dentro del tradicional mundo inmobiliario, ignore esta revolución está condenado a la marginalidad. Pero quienes sigan las guías de este libro pionero, escrito por especialistas del sector, se encontrarán en una posición inmejorable para automatizar procesos, ofrecer mejores soluciones, aportar valor añadido a los clientes y, en definitiva, diferenciarse y prosperar.

		

	
		
			Revolución Proptech

			Una reflexión sobre la transformación e innovación en el mercado inmobiliario

			Vicenç Hernández Reche, Anna Puigdevall Sagrera y Gustavo Adolfo López Pecho
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			Prólogo

			Vivimos tiempos maravillosos y únicos en la historia, con grandes oportunidades para aquellos que son rápidos y flexibles, y en los que veremos más cambios en los próximos diez años que en los últimos cien. Esta obra invita a la reflexión y a la evolución, con ideas y recomendaciones clave para cualquier empresario o directivo en el sector inmobiliario que desee ser competitivo y exitoso en un entorno tan turbulento como el actual.

			Ya no hay duda de que ningún sector está a salvo de la amenaza de una potencial disrupción que cambie las reglas del juego para siempre. Obviamente, el sector inmobiliario no es una excepción. A finales de los años noventa parecía que internet nos cambiaría la vida, y vimos nacer los primeros portales inmobiliarios. Algunos fuimos emprendedores pioneros y formamos parte de aquella revolución, nos adelantamos a nuestros tiempos. Hoy, de forma mucho más acusada, tenemos un entorno sin precedentes en el que confluyen más de diez tecnologías de carácter exponencial. Nuestra mente piensa de forma lineal, por esta razón nos cuesta anticipar el impacto de tantas soluciones que llegan cada vez más rápido. Herramientas como el mapaprotech.com propuesto por los autores nos ayudan a identificar y ordenar esta ola tecnológica que inunda el sector inmobiliario.

			En un entorno como el actual, no podemos navegar sin estrategia, sin rumbo. Crear un mecanismo de reflexión y definición estratégica es uno de los factores esenciales. La estrategia nos permitirá decidir qué tecnologías adoptar, porque una definición de estrategia es también saber decir que no. Aprovechemos el momento para modernizarnos y dotarnos de tecnologías de alto impacto y bajo coste, pero siempre de forma coherente. Una reflexión que debe partir de aquello que nos hace fuertes y únicos, tanto en lo relativo a nuestros recursos como en las habilidades de nuestros equipos. Después analizaremos las tendencias y los cambios en el sector, sin perder de vista el valor que entregamos a nuestros clientes, el modo en que somos capaces de hacerlo y lo que hoy espera el cliente de nosotros.

			La innovación se convierte en imperativa, no sólo para el líder, sino de forma democrática para cualquier miembro de la organización. Un mecanismo que permita combinar la «explotación» de nuestro negocio de toda la vida que nos ha llevado con éxito hasta hoy con la «exploración» de nuevos conceptos transformadores. No debemos olvidar que muchas veces la disrupción llega desde fuera de nuestro sector, por lo que hemos de ampliar nuestra mirada y muchas veces salir de nuestras cómodas zonas de confort. No debemos tener miedo a «invadir» algún otro ámbito desconocido. Las fronteras entre sectores son cada vez más difusas, y estamos viendo cómo los hoteles se convierten en oficinas y los bancos venden coches. Esta obra nos invita a salir del pensamiento a corto plazo y del día a día para poder visualizar nuevos futuros.

			Otra de las claves es convertir este proceso de innovación en sistemático. Que no sea ocasional o puntual, sino constante en el tiempo y estructurado como un procedimiento. Cuando la innovación no rinde, no suele ser por falta de creatividad, sino por falta de disciplina. Esta obra nos invita a aprender del modelo de las organizaciones que mejor se desenvuelven en este nuevo entorno: los emprendedores. Nuestra experiencia con más de cuatrocientas empresas de múltiples tamaños y sectores, en más de veinte países, confirma desde la práctica que el emprendimiento corporativo es una de las fórmulas de innovación más eficaces, tanto en su dimensión interna (intraemprendimiento) como en su dimensión externa de colaboración con startups.

			Un alto grado de permeabilidad también define a las empresas exitosas del futuro. No podemos aspirar a innovar de forma aislada, sino que debemos conectar y colaborar con ecosistemas externos y trabajar en red. No hablamos sólo de emprendedores, sino también de expertos, centros tecnológicos, consultores, proveedores sofisticados y otros agentes que nos hagan pensar, preguntar y cuestionarnos nuestros cimientos. Las asociaciones desempeñan un papel clave contribuyendo a crear estas constelaciones que alimentan de forma activa nuestra innovación.

			Al igual que cualquier otra área funcional de la compañía, la innovación también se debe medir. La innovación no es fruto de la casualidad, ni sucede en una «caja negra». Para poder gestionarla, es preciso definir los indicadores y las métricas adecuadas, que muchas veces se escapan de la lógica financiera clásica orientada a la rentabilidad a corto plazo. Los criterios deben ser los propios del mundo del emprendimiento, guiados por validaciones rápidas en el mercado, capacidad de impacto o escalabilidad, muchas veces con clientes alejados de nuestro negocio tradicional.

			Las estrategias que deben adoptar las compañías para progresar deben ser desde la óptica positiva. El coeficiente de optimismo es vital, al igual que lo es en la NASA, donde a la hora de afrontar una misión, cobra incluso más importancia que el coeficiente intelectual. Ante un cambio drástico, vamos a tener que ser flexibles para adaptarnos, y eso conlleva reducir costes, pero cuidado con hacerlo en exceso. No podemos caer en un círculo de recorte continuo en manos de los financieros, dejemos que nuestros expertos de desarrollo de negocio e innovación tengan también un papel relevante. No nos podemos permitir el lujo de deshacernos de recursos que son clave para nuestro futuro o del talento que nos hace verdaderamente únicos a ojos del cliente.

			Recordemos que no hay mejor financiación que la de nuestras ventas. En momentos de cambio, debemos acercarnos e intimar con los clientes, generar confianza y profundizar verdaderamente en aquello que les preocupa y los mueve. Debemos acelerar las ventas con nuevas técnicas, como la venta colaborativa, para garantizar experiencias únicas y memorables que conviertan a nuestros clientes en embajadores leales de nuestra firma. Sólo sobrevivirán aquellos que sean capaces de seguir aportando un valor relevante para el cliente y que sean capaces de hacerlo de forma efectiva y sostenida en un hábitat que cambia constantemente.

			El presente libro es un manual adecuado tanto para aquellas personas pertenecientes a la industria inmobiliaria como para aquellas que desarrollan su actividad en otros sectores de actividad. En la primera parte del libro se exponen interesantes reflexiones que muchas veces no son bien interpretadas, como, por ejemplo, qué es y qué no es innovación, el papel del liderazgo en este nuevo entorno y cómo afrontar la toma de decisiones cuando el mercado está inmerso en cambios abruptos. La amplia experiencia profesional de los tres autores al frente de diferentes tipos de organizaciones y su dedicación académica dan como resultado una obra que resume de manera práctica y sencilla los momentos únicos que estamos viviendo en el mundo empresarial.

			Por último, destacar la gran aportación de esta obra acerca de la reflexión sobre el liderazgo, ya que todo proceso de transformación empieza por su líder. La formación continua es un ingrediente vital que permite autoconocerse, desarrollar habilidades y dominar herramientas de gestión. Nuestras organizaciones están evolucionando tan rápido como el entorno, y esto exige al nuevo líder ser capaz de adoptar el cambio constante como parte de su ADN, ser flexible para integrar tecnología en cualquier ámbito, reforzar y saber comunicar su visión y propósito, entender la globalidad de un mundo cada vez más interconectado y, por último, y no menos importante, ser auténtico, honesto y transparente.

			JOAN RIERA

			Presidente de Active Development. Profesor de Innovación 
y Emprendimiento del Departamento de Estrategia y 
Dirección General en ESADE Business School. 
Emprendedor, conferenciante y escritor

		

	
		
			Prólogo

			Las nuevas tecnologías han provocado un cambio radical en las formas de competir y en los modelos de negocio, lo que también ha generado la aparición de nuevas empresas en muchos sectores. De ahí que hablemos de las startup tech: insurtech, agrotech, biotech, fintech, healthtech, edutech, legaltech y un largo etcétera, en el que hay que incluir un sinfín de startups proptech. Los autores citan muchas nuevas empresas proptech que han aparecido y las clasifican en función de distintas categorías ya conocidas y una de nueva creación. De esta manera, persiguen ordenar la gran cantidad de nuevas organizaciones existentes, lo cual se manifiesta también en el mapaprotech.com elaborado por la Asociación de Agentes de la Propiedad Inmobiliaria de Cataluña, de la cual forman parte. Revolución Proptech ayuda a entender la enorme evolución que ha experimentado un sector tradicionalmente considerado como maduro y poco dado a cambios, y ha de mover al lector a reflexionar sobre esa necesidad de cambio y las claves para abordarlo de forma exitosa.

			El libro no sólo se refiere y va dirigido a emprendedores y empresas de nueva creación, también es de especial interés para las compañías tradicionales del sector que han de evolucionar para adaptarse a las nuevas necesidades del mercado y para aprovechar las oportunidades que proporciona la disrupción digital. Esta disrupción será una seria amenaza para las empresas que no quieran aceptarla y una oportunidad de crecimiento y diferenciación para quienes la aprovechen. Vicenç Hernández, Anna Puigdevall y Gustavo Adolfo López hacen una constante interpelación a las empresas tradicionales para promover el cambio si no quieren correr el riesgo de verse expulsadas del mercado por competidores camuflados, a quienes la pasividad de las compañías ya establecidas les permite una puerta de entrada potencialmente peligrosa. Sin citarlo, los autores hacen suyas así las reflexiones del filósofo griego Heráclito de hace ya 2.500 años sobre el cambio constante: «Todo cambia, nada permanece».

			De una forma muy amena, dedican la primera parte del libro a reflexionar sobre esta disrupción digital y las claves para que las empresas la incorporen a sus modelos de negocio. Destacan que la verdadera disrupción no viene por la tecnología en sí, sino por «la exigencia de generar un cambio cultural radical en el seno de la empresa», y destacan «el papel de las personas en todo este nuevo cambio de escenario».

			Poner barreras de entrada a nuevas empresas no es la solución, ya que muchas organizaciones que han adoptado esa estrategia han acabado desapareciendo. Los cambios los pide el mercado y es por ello por lo que los autores destacan la importancia de la «orientación al cliente». Los clientes ven valor en las nuevas tecnologías y abandonarán a las empresas que no se adapten a la nueva realidad. No se trata pues de diversificar (hacer cosas nuevas), sino de hacer las cosas de manera distinta.

			El cambio es multitecnológico, multidisciplinar y acelerado. Los autores detallan algunas de las tecnologías, como las deep tech, la inteligencia artificial, el blockchain, la fotónica y la aparición de nuevos materiales que participan en el proceso disruptivo, tanto en el sector inmobiliario como en otros. Es evidente la dificultad de las empresas tradicionales para aprovechar esas oportunidades, pues son muchas las ideas, las startups y las tecnologías, por lo que hay que optar por aquellas que tengan más sentido. Lo que no es una posición aceptable es la parálisis por el análisis. Una dificultad añadida es lo que los autores denominan el «momentum», en referencia a que las innovaciones tienen un período cada vez más corto por la evolución de las tecnologías y del sector. Por eso los autores hablan de las «ventanas de valor» que hay que saber aprovechar para generar un mayor valor al mercado. Un valor que, según los autores, y adoptando el modelo del Global Center for Digital Business Transformation (DBT), puede ser de tres tipos: de coste, de experiencia y de plataforma. De hecho, la combinación de mejoras de valor en los tres elementos, la llamada «disrupción combinatoria», es la que proporciona mayor aportación de valor para los clientes y, por ende, para la empresa.

			Me gustaría destacar dos aspectos importantes de la presente obra. El primero es la reflexión que los autores hacen sobre el papel de las pequeñas y medianas empresas. En muchas ocasiones, cuando se habla de innovación, se piensa en startups o bien en empresas grandes, pero las pymes tienen ese punto de flexibilidad y al mismo tiempo de experiencia que puede permitir impulsar la transformación para, con ella, crecer y convertirse en organizaciones de un mayor tamaño. El segundo es la necesidad de trasladar las innovaciones a modelos de negocio para competir en el mercado. De ahí la mención que los autores hacen del modelo canvas. Las innovaciones sólo tienen sentido cuando llegan al mercado a través de empresas sostenibles y competitivas.

			Este libro ofrece las claves para que las empresas tradicionales puedan incorporarse y aprovechar la disrupción digital para sumarse al cambio. Ello requerirá visión, liderazgo y gestión del cambio o, como los autores mencionan, un «cambio cultural interno» que requiere una «mentalidad ofensiva» en el sentido deportivo y benévolo del término. Es también necesario adquirir ciertas competencias o virtudes, como la «agilidad», que Vicenç Hernández, Anna Puigdevall y Gustavo Adolfo López basan en tres pilares: la observación, la toma de decisiones rápidas y la ejecución de las mismas, como contraposición a la visión estratégica. No va de genética, sino de tener una mentalidad positiva hacia el emprendimiento y de una buena gestión de las emociones. Los autores remarcan que las empresas más disruptivas han tenido que «nadar constantemente en un ambiente similar al de una crisis». Algo que, en cierta manera, deberíamos provocar en nuestras compañías para generar el cambio y promover la iniciativa emprendedora. Una consideración importante que se destaca en el libro es la necesidad de una mayor «orientación al largo plazo», dado que los períodos de maduración de ciertos cambios son largos. Desgraciadamente, el cortoplacismo de muchas empresas dificulta su cambio.

			Las organizaciones tradicionales han de pensar en cuál es el modelo que utilizan para abrazar la disrupción digital. Los autores comentan las dificultades que los actores tradicionales han de superar y las diferentes formas de incorporarse al cambio, como la inversión en startups, la aceleración de proyectos o las alianzas estratégicas. Enfatizan que son colaboraciones buenas, tanto para las startups como para las empresas tradicionales, que pueden proporcionar recursos, clientes y facilitar la escalabilidad.

			Creo que el lector encontrará ideas muy interesantes en este libro que le ayudarán a pensar en la evolución de su negocio. El conocimiento del sector y la complementariedad de Vicenç Hernández, Anna Puigdevall y Gustavo Adolfo López los ha llevado a confeccionar un libro que, sin duda, será útil a los lectores y les permitirá pensar cómo pueden aprovechar, desde su situación actual, las oportunidades que se presentan dentro y fuera del sector inmobiliario.

			ALBERTO FERNÁNDEZ TERRICABRAS

			Doctor en Business Administration por la Universidad de Boston y Maestría en Administración de Empresas en IESE. Profesor 
de Iniciativa Emprendedora y Contabilidad y Control 
en la IESE Business School. Director del Departamento 
de Contabilidad y Control, y director de los fondos de capital semilla FINAVES del IESE. Titular de la cátedra Crèdit Andorrà de Emprendimiento y Banca de IESE

		

	
		
			Introducción

			Existe una realidad evidente respecto a los cambios producidos en las listas de empresas que a principios del presente siglo se coronaban como las organizaciones empresariales más importantes del mundo, y es que hoy más de la mitad de ellas han desaparecido a causa de la disrupción digital. Esto es debido a que las grandes empresas tradicionales están teniendo muchas dificultades para adaptarse a un nuevo entorno en el que hacen acto de presencia unos actores inesperados que les están arrebatando el protagonismo a base de comerse su cuota de mercado. Estos nuevos intrusos son las startups de origen tecnológico, que están conquistando los mercados en un gran número de sectores e industrias. Sólo con observar la vida media de las empresas, podemos ver que el entorno competitivo actual es mucho más complejo que aquel al que hemos estado acostumbrados las últimas décadas. Los cambios en materia tecnológica están avanzando de una manera exponencial y la división nítida entre sectores cada vez está siendo más borrosa, de manera que la transversalidad empresarial en los negocios es mucho más accesible.

			Pero ¿por qué les cuesta tanto a las empresas más tradicionales la transformación hacia un nuevo ecosistema empresarial dominado por la digitalización? ¿Acaso no han pasado en otras ocasiones por momentos de cambio y han sabido adaptarse? ¿Por qué ahora no?

			Pese a los cambios producidos a nivel social y económico durante las últimas décadas, y sus consecuencias en el panorama empresarial y laboral, ha habido un trasfondo común que se ha mantenido en los diferentes entornos de cierta estabilidad desde la perspectiva tecnológica y de modelo de negocio. El temario en la mayoría de las escuelas de negocio de hace veinte o treinta años poco difería en esencia del que se utilizaba hace escasamente dos o tres años, y conceptos como plan de negocio, estrategia, planificación, liderazgo, público objetivo, segmentación o la manera de analizar los estados financieros se mantenían muy estables, con apenas variaciones producidas por nuevos ejemplos más actualizados de empresas más modernas. Nuestra preocupación estaba enfocada en la gestión interna, ya que fuera el clima era estable y con cambios de aplicación lenta.

			Esta focalización en la gestión interna de la compañía ha permitido tener un control absoluto de métricas relacionadas con ventas, ratios de gestión, control de stocks y parámetros cuantitativos generales que nos ayudan a tomar decisiones operativas. Pero al mismo tiempo que dedicábamos esfuerzos a esta gestión interna, nos hemos ido olvidando de aquello que se estaba fraguando a dos calles de distancia de nuestras oficinas, donde un competidor camuflado que no se dedica a lo mismo que tú estaba buscando la manera de satisfacer las necesidades de tus clientes sin que tú le dedicases la más mínima atención. Es lo que nosotros llamamos el «síndrome de la lupa». Ser capaces de ver con detenimiento lo que pasa cerca, mientras nos distraemos de aquello que nos rodea con una mínima distancia. La innovación, el nuevo motor de la supervivencia futura, se nutre de lo que pasa fuera de nuestras paredes.

			Además, se trataba de un entorno competitivo conocido. Conocías a tus competidores, ya que siempre eran los mismos, y la introducción de un nuevo competidor podía ser difícil en función del sector. Como tus competidores eran conocidos, se establecían normas no escritas, no sólo para no pisarse la manguera entre bomberos, sino para establecer un muro de contención sólido ante la entrada de un agente externo que pudiera poner en peligro el reparto de cuotas de poder vigentes en el mercado.

			Pero la globalización ha generado una serie de movimientos que han cambiado las reglas del juego. Unas reglas ya muy asumidas, grabadas en el ADN de muchas empresas de países que se han ido incorporando paulatinamente a las economías de mercado y que han nacido y crecido en medio de dificultades y entornos cambiantes e inestables. Mientras nosotros nos planteamos cómo hacer mejor lo que ya sabemos hacer, estos nuevos agentes estudian la posibilidad de hacer mejor que tú aquello que todavía no saben hacer. Mientras nosotros nos reunimos para intentar crear un lobby que no permita que ese nuevo agente entre en nuestro mercado, él ya está hablando con tus clientes y ofreciéndoles más y a un precio inferior. Mientras nosotros damos un paso, ellos dan tres.

			El nuevo paradigma en el que nos encontramos refleja un cambio radical en nuestro entorno, que tiene, y tendrá cada vez más, una influencia cambiante en nuestra gestión interna. La estrategia seguirá teniendo validez como faro que nos ilumina para mantener nuestro rumbo, pero la planificación pierde relevancia al tratarse de un entorno tan cambiante que hacer planes a más de uno o dos años vista va a ser del todo inútil. La reinvención será el nuevo paradigma de la gestión, y para ello deberemos desarrollar una nueva serie de habilidades centradas en la agilidad y la capacidad de desaprender y aprender de nuevo.

			El nuevo ecosistema no valorará tanto la ejecución como el aprovechamiento de oportunidades o, como nosotros hemos denominado, las ventanas de valor. Además, en un entorno tan complejo y dinámico, la figura del empresario o directivo visionario cobra cada vez menos relevancia en favor de un modelo de economía colaborativa, donde las empresas deberán buscar espacios de cooperación con otras compañías con las cuales compiten en otras áreas de negocio, un nuevo paradigma denominado «coopetición», que implicará cambios sustanciales en la manera de liderar y enfocar nuestros procesos estratégicos.

			Todos estos cambios no se van a producir de golpe, pero ya se están plasmando en nuestra realidad empresarial y van a tener una relevancia cada vez mayor, con un ritmo de introducción en nuestras vidas muy superior al que estábamos acostumbrados en otras circunstancias de cambio. Todavía hay sectores que gozan de altos márgenes y poco intrusismo competitivo, lo que hace que miren esta transformación como algo lejano. La economía conductual ha demostrado que las personas acostumbramos a sobrestimar en el corto plazo el embate derivado de los cambios producidos por los progresos en materia tecnológica, mientras que nos inclinamos a subestimar su relevancia más importante, la que permanecerá en el largo plazo. Esto se debe a que, en el decurso de las diferentes fases por las que pasa la implementación de un cambio disruptivo, hay momentos de decepción por las expectativas creadas o se genera expectación acerca de cambios relevantes que, cuando no llegan, producen frustración y pérdida de esperanza en que ese cambio disruptivo origine un impacto duradero. A esto se une que muchas veces estas transformaciones suceden de forma lenta, aunque constante, y al no percibir una variación significativa de golpe, no nos damos cuenta de que las cosas ya son distintas y nuestra tozudez nos lleva a pensar que seguirán siendo como siempre.

			La gente considera su vida en términos de cambios, por lo que analiza y valora las situaciones en función del valor relativo. Puede tratarse de cambios en el statu quo o de cambios respecto a las expectativas, pero, tomen la forma que tomen, son los cambios los que nos hacen felices o desgraciados. Para los amantes de la inestabilidad, los cambios y los avances tecnológicos que los provocan, toda esta revolución que estamos viviendo, son motivo de optimismo y alegría. Por el contrario, las personas más reacias al cambio y menos preparadas para la adaptación a un nuevo entorno siempre escogerán cualquier motivo para rechazar que un cambio disruptivo generará una transformación duradera y permanente.

			El hecho de que experimentemos una sensibilidad decreciente con los cambios relacionados con el statu quo o las expectativas de futuro refleja otra característica humana básica plasmada en la ley psicofísica de Weber-Fechner. Esta ley afirma que las diferencias mínimas perceptibles de cualquier variable son directamente proporcionales a la magnitud de dicha variable. Si, por ejemplo, gano 100 gramos de variación en mi peso, ésta no será fácil de percibir; en cambio, si estoy comprando té o café, la diferencia de 100 gramos entre comprar 100 o 200 gramos es perfectamente obvia.

			Lo relevante de verdad es que, cuando el proceso de cambio producido por la disrupción se acepta de manera masiva, se produce una aceleración del proceso de aceptación general, que no adopción, que hace que ya no tenga vuelta atrás. En el mundo empresarial, sucede que las organizaciones más tradicionales, acostumbradas a cambios más paulatinos, se quedan sin margen de respuesta al ver que lo que parecía una ligera moda pasajera se ha convertido en una tendencia que afecta a las necesidades de sus clientes. Pero esta dicotomía no es tan fácil de gestionar, ya que la disyuntiva entre creer en esa nueva tendencia e invertir en ella conlleva riesgos que, si al final no se materializa el cambio disruptivo, nos puede haber hecho perder dinero y tiempo. Por el contrario, pensar que nada cambiará y que las nuevas tendencias se quedarán en una moda pasajera puede hacer que reaccionemos tarde en un entorno en el que llegar tarde puede significar desaparecer.

			Y ante este nuevo entorno, ¿puede una compañía tradicional comportarse como una startup?, ¿tienen estas empresas disruptivas modelos de trabajo que las empresas más tradicionales puedan adaptar?

			Revolución Proptech trata de analizar los cambios producidos en la dinámica competitiva y de gestión del sector inmobiliario ante la nueva era digital. Nuestro objetivo es poner a disposición del lector nuestra experiencia profesional y académica para entender mejor la evolución de un sector tradicional que no ha tenido más remedio que adaptarse a la fuerza centrípeta producida por el vórtice digital. Para ello es necesario entender qué hacen de diferente manera las empresas disruptivas que llevan la adaptación y la agilidad en sus genes, en comparación con empresas tradicionales cuyos modelos de negocio han sido fructíferos durante años, pero que ahora penden de un hilo.

			En la primera parte del libro, analizamos desde el concepto de disrupción digital y cómo las empresas tradicionales y los modelos de economía clásica son capaces de digerir este nuevo paradigma, hasta cómo afectarán todos estos cambios al liderazgo de las organizaciones y los procesos de tomas de decisión. Es una parte que no necesariamente se centra en el sector inmobiliario, sino que puede ser de utilidad para personas que realizan su actividad en diferentes sectores y tienen una posición relevante para llevar a cabo los cambios necesarios. Intentaremos entender cuáles son los procesos de creación de valor y los nuevos entornos competitivos que hacen que estas empresas disruptivas alcancen el éxito, así como conocer qué aprendizaje pueden sacar las empresas más tradicionales para una mejor adaptación. Hablaremos de innovación, de ecosistema digital y de cómo todos estos cambios van a afectar a nuestra propuesta única de valor. Se trata de comprender las habilidades y procedimientos que las empresas disruptivas utilizan en la formulación de sus estrategias de gestión para que puedan servir de ejemplo a las empresas más tradicionales y les ayude a la adaptación de políticas de startup corporation.

			En la segunda parte, nos centraremos en el sector inmobiliario. Haremos una pequeña aproximación al funcionamiento del sector y nos adentraremos en la aparición del proptech. Veremos su origen y su evolución, así como su capacidad de innovación disruptiva que está generando una transformación transversal en todo el sector. La irrupción digital en el sector inmobiliario no es reciente, pero diversas circunstancias, entre las que hay que destacar la aparición de la COVID-19, han impulsado el proceso de transformación del sector y el toque de alerta a todos los profesionales para darse cuenta de que lo que parecía un cambio lento ha venido para quedarse. En este contexto, haremos un especial énfasis en mapaproptech.com, que desde la Asociación de Agentes Inmobiliarios de Cataluña (AIC) y la recientemente creada Asociación de Agentes Inmobiliarios de ámbito nacional llevamos impulsando desde hace años para dar visibilidad a todas las empresas del entorno proptech de nuestro país, con el objetivo de establecer puentes de colaboración y un entorno colaborativo con nuestros asociados, empresas y agencias inmobiliarias, así como agentes de la propiedad inmobiliaria y profesionales independientes del sector, para que ayude a todas las partes.

			Por último, en la tercera parte del libro abrimos una puerta a la esperanza y al pragmatismo empresarial. Aunque a menudo, a lo largo de Revolución Proptech, el lector pueda tener la impresión de que nuestro posicionamiento es de total admiración por las empresas disruptivas y detecte cierto desdén hacia el trabajo realizado por las empresas tradicionales, nada más lejos de la realidad. Somos muy conscientes, porque lo vivimos de cerca como asesores e inversores en muchos proyectos de startups, de que un porcentaje elevado de estas iniciativas no llegan ni al primer año de vida. También somos conocedores de las necesidades que estas empresas de nueva creación tienen y lo mucho que pueden aprender de entornos empresariales más consolidados en el mercado. De ahí nuestra voluntad de ayudar a ambas partes a saber encontrar en el otro aquella carencia que les impide avanzar. Por este motivo hemos escogido una serie de empresas con fuerte tradición e historia dentro de diferentes sectores del entorno inmobiliario para explicar sus procesos de transformación digital y las dificultades y retos que han tenido y tienen que gestionar para llevar a cabo la adaptación al nuevo entorno competitivo. Conoceremos sus errores y aciertos, y así podremos entender que, si bien la mayoría de las empresas tradicionales no están preparadas para abordar de manera ágil niveles de competencia y dinamismo tan elevados, existen en el mercado casos de éxito que merecen una mención especial. Las inercias adquiridas que comportan falta de creatividad, agilidad y flexibilidad se ven compensadas en los casos mostrados por una fuerte voluntad de cambio, liderazgo y un sólido convencimiento de adaptación y posicionamiento del cliente en el centro de su actividad.

			Por último, sólo nos queda dar las gracias a las muchas personas que nos han ayudado a hacer de esta aventura un camino más liviano. Empezando por nuestras familias, a las que hemos escamoteado tiempo y dedicación, y siguiendo con todos los empleados y asociados de la Asociación de Agentes Inmobiliarios de Cataluña (AIC) y de la Asociación Nacional de Agentes Inmobiliarios de España, por su calidad humana y profesional. Nada de lo que hemos conseguido estos once años hubiera sido posible sin la participación de las muchas personas que han formado parte del equipo de trabajo y las diferentes juntas directivas, que han destinado todo su potencial a un proyecto que ha servido para posicionar a la AIC como la asociación profesional del sector inmobiliario más grande de Europa. Nuestro agradecimiento va también dirigido a todas las empresas que forman parte de mapaproptech.com, por su confianza y valor, así como por habernos permitido aprender para poder ofrecer mejores servicios a nuestros asociados y evolucionar hacia una mejora de la profesión.

			Por último, queremos expresar nuestro sentido agradecimiento a todas aquellas personas que nos han ayudado en la elaboración de este proyecto en concreto, cuya opinión ha sido fuente constante de aprendizaje. Muchas gracias a Albert Fernández, Borja García Egotxeaga, Carles Vila i Polls, Carlos Canivell, Cristina Perramón, Gerard Duelo, Guifré Homedes, Inma Amat, Isabel Pardo, Iván Vaqué, Joan Riera, Joana Amat, Jordi Mateo, José Antonio Muro, José Carlos Saz, Juan Carlos Álvarez, Juan Jurado, Julio Egusquiza, Julio García, Leticia Alonso, Miquel Argelich, Mireia García, Oriol Sabater, Peter Jumpertz y Sheila Gracia.
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			Disrupción digital. Cómo digerir un nuevo entorno en empresas tradicionales

			Las calculadoras no sustituyeron a los matemáticos, pero les obligó a trabajar de forma diferente.

			MARC VIDAL

			Uno de los grandes dilemas que presenta el management actual es averiguar cómo las empresas disruptivas crean sus negocios para generar cambio y cuáles son los conocimientos y las nuevas prácticas que deben adquirir las compañías e instituciones más tradicionales para intentar contratacar y convertirse ellas mismas en disruptivas en sus propios mercados.

			Las dinámicas del entorno competitivo actual exigen más agilidad por parte de las organizaciones para poder cambiar su manera tradicional de actuación y saber adaptarse a las nuevas reglas de sus mercados.

			La transformación digital nace desde arriba y requiere un cambio de cultura y proceder por parte de toda la organización. Pero esto puede convertirse en mera teoría sin aplicación práctica relevante si no entendemos la naturaleza de este cambio ni la amenaza que supone esta nueva generación de empresas para sus actuales negocios.

			Hoy en día utilizamos el término digital para casi todo, aunque existe mucha confusión sobre su significado. Cuando hablamos de digital nos referimos a que, gracias a la conectividad, puede haber confluencia entre diferentes innovaciones tecnológicas. Este proceso debe basarse en una o en diferentes tecnologías, cuyas innovaciones y mejoras constantes van siguiendo una determinada evolución a medida que pasa el tiempo, y, a día de hoy, las que ganan en importancia son aquellas que ofrecen una combinación entre ellas. Por ejemplo, el big data y las diferentes medidas de análisis de datos, la computación en la nube con diferentes plataformas tecnológicas, los dispositivos conectados y el internet de las cosas, las soluciones móviles con servicios de localización, las redes sociales con diferentes aplicaciones colaborativas, la inteligencia artificial con las herramientas de aprendizaje automático o la realidad virtual son algunos ejemplos de tecnologías con capacidad combinatoria.

			Por disrupción entendemos la proyección e influencia de las nuevas tecnologías y modelos de negocio digitales, que han condicionado los cambios en la propuesta de valor y posicionamiento de las empresas que forman un mercado. El concepto de disrupción se diferencia del de transformación digital en que este último se refiere a los cambios que las organizaciones deben llevar a cabo mediante el uso de tecnologías y modelos de negocio digitales para mejorar su performance y construir una base digital. Esta transformación tiene que venir propiciada por una o varias tecnologías digitales y exige un cambio organizativo con repercusión tanto en los procesos y personas como en la estrategia. En nuestra opinión, la verdadera disrupción no viene por la tecnología en sí, sino por la exigencia de generar un cambio cultural radical en el seno de la empresa.

			Hablemos de disrupción. 
Romper con lo establecido

			Si tuviéramos que buscar las principales diferencias entre los entornos empresariales más tradicionales, cada vez menos frecuentes, y aquellos formados por las empresas inmersas en una verdadera disrupción digital, destacaríamos dos: la velocidad con la que se producen los cambios y la actitud frente a la asunción de riesgos. Las empresas con un ADN disruptivo innovan con gran rapidez para ganar cuota de mercado y adelantarse a sus competidores, que siguen enfrascados en modelos más tradicionales y lentos. Esta innovación les permite captar bases de datos de potenciales clientes para poder ofrecer sus servicios de una manera más reiterativa y eficiente, e incrementar así sus probabilidades de éxito.

			Uno de los grandes errores de las empresas asentadas en modelos de negocio más tradicionales es pensar que la disrupción digital es sólo cosa de empresas tecnológicas. A este tipo de empresas más tradicionales les ha costado entender que esta disrupción altera la naturaleza de su entorno competitivo, y es fundamental conocer qué modelos de negocio y tecnologías son más adecuados para poder establecer una nueva estrategia para los próximos años.

			Esta nueva dinámica de la disrupción digital aumenta significativamente el riesgo de ser expulsado del mercado, ya que la fuerza con la que se está implantando hace que los cambios sean cada vez más rápidos. Esta celeridad añade un poco de caos en los diferentes mercados en los que opera la empresa, propiciando la entrada de nuevos competidores que hasta hacía dos días se dedicaban a otro tipo de negocio y ahora han llegado a uno nuevo mediante la eliminación de posibles barreras de entrada gracias a las nuevas tecnologías. Estos competidores surgen de la nada y provienen normalmente de sectores ajenos al nuestro para ser una auténtica amenaza allí donde aterrizan, por lo que el foco competitivo no se encuentra sólo en nuestro mercado convencional y protagonizado por las empresas que ya conocemos tras años de convivencia.

			Esta nueva revolución se conoce como vórtice digital.1 Entendemos por vórtice un flujo turbulento con trayectorias de corriente cerradas mediante rotación espiral que se usa como concepto matemático en dinámica de fluidos. La vorticidad se define como la circulación por unidad de área en un punto del flujo, por lo que un ejemplo más claro para el lector sería el de un tornado. Este símil es capaz de recoger con gran clarividencia el efecto que la disrupción digital está causando en empresas e industrias enteras, puesto que las nuevas tecnologías son capaces de ejercer una fuerza rotatoria hacia el centro absorbiendo todo aquello que existe alrededor.

			Los autores de este término, vórtice digital, parten de la base de tres características básicas de un vórtice que son aplicables al proceso de disrupción digital en el que estamos inmersos:

			
					Aunque cada tipo de vórtice tiene diferentes características, nada puede escapar a su fuerza de atracción. En nuestro caso concreto, el vórtice irrotacional tiene además la capacidad de aumentar la velocidad de manera exponencial a medida que el objeto se aproxima al centro.

					Un objeto puede pasar directamente de su contorno al centro en un espacio mínimo de tiempo. El caos es máximo, ya que la trayectoria de los objetos no es uniforme ni predecible.

					En el trayecto hacia el centro, los diferentes objetos colisionan, se rompen o bien se mezclan unos con otros.

			

			Por vórtice digital entendemos, por tanto, la fuerza que de manera inapelable atrae a las diferentes industrias hacia el denominado centro digital. Es en ese centro donde los modelos de negocio y las propuestas y cadenas de valor se van a digitalizar de manera radical. Este caos conduce irremediablemente a las diferentes industrias hacia una proyección digital que hace repensar sus modelos de negocio, su relación con los clientes y sus cadenas de valor. El resultado son nuevos modelos de negocio que combinan aspectos más tradicionales o analógicos con otros más disruptivos y digitales que consiguen eliminar las barreras y límites entre las diferentes industrias.

			Para las empresas tradicionales, sus modelos de negocio y procesos son, o han sido, buenos para sus negocios pasados, pero dejan de ser válidos desde el punto de vista de la competitividad ágil que desencadena la disrupción. Uno de los dos grandes problemas que esto genera ante el desafío de la innovación y la disrupción digital es que, por un lado, si hasta ahora todo ha ido bien, ¿por qué cambiar? Si han sabido adaptarse durante los últimos años, también sabrán hacerlo ahora. Este problema de autocomplacencia nos lleva al segundo problema. Cuando el mercado les obliga irremediablemente a cambiar, pero de manera mucho más rápida y diferente de cómo lo hacían anteriormente, se encuentran con estructuras muy burocratizadas, lentas y con poca cintura, que los lastra a la hora de hacer los previos cambios de mentalidad necesarios para tener una estrategia enfocada a la tecnología. Esto no quiere decir que sea un problema sin solución, ya que las empresas más tradicionales pueden contar con herramientas y soluciones para cambiar esta tendencia, siempre que tengan claro que el paso previo es un cambio cultural interno dentro de la organización. Este cambio va a requerir más herramientas de psicología aplicada al comportamiento organizacional cuanto más grande sea la empresa y más procesos burocráticos posea.

			Las nuevas empresas focalizadas en disrupción cuentan con la ventaja de disponer de más agilidad, más rapidez de actuación y una cultura corporativa basada en la experimentación. Además, disponen de una capacidad para asumir riesgos que les permite no ser estructuras pesadas, por lo que pueden crecer y desbancar a las empresas tradicionales con más celeridad. Por el contrario, las empresas tradicionales cuentan con la ventaja que les da su posicionamiento, gracias a la fuerza y notoriedad de su marca, una cartera de clientes consolidada y un acceso más fácil a la financiación.

			Pero las nuevas normas de la disrupción digital hacen que estas ventajas sean más frágiles y efímeras cuando entra en acción el factor de la escalabilidad. Esta escalabilidad es la que permite una fuerte optimización de las inversiones a una velocidad más rápida de lo que estamos acostumbrados. Los bastiones de defensa con los que contaban hasta ahora ya se pueden flanquear con más facilidad, lo que pone en entredicho las supuestas barreras de entrada en el sector bajo las que siempre se habían parapetado. La sola redefinición de un producto o servicio, o una nueva plataforma en la que el cliente puede acceder a éstos, puede reconfigurar sectores enteros por parte de nuevos competidores que salen de la nada o proceden de otros sectores, y que gracias a la innovación han aterrizado en una nueva actividad en la que hace un tiempo ni siquiera pensaban. Pensar en que esto nunca me va a suceder a mí porque mi sector está muy concentrado y las barreras de entrada son elevadas se trata de un pensamiento muy equivocado.

			Un claro ejemplo lo tenemos en las startups tecnológicas del sector financiero (fintech) y el sector inmobiliario (proptech), que han sabido descomponer muchos de los productos y servicios más tradicionales saltándose las barreras de entrada que suponían ofrecer todo el servicio integral. La acertada combinación de tecnologías y modelos de negocio les permite digitalizar sus ofertas y enfocar su ataque en más de un negocio, satisfaciendo las necesidades de un mercado claramente desatendido. Este tipo de empresas disruptivas consiguen ofrecer un valor similar o incluso superior sin necesidad de aplicar modelos de negocio tradicionales y de implementación más convencional. Y todo esto mediante la digitalización de productos, servicios y procesos para entregar más valor al consumidor final, esquivando las metodologías burocráticas que tienen las empresas más tradicionales. Su foco de atención radica en el valor que aportan a sus clientes, no en la cadena de valor necesaria para generarlo.

			 

			 

			Muchas empresas siguen convencidas de que los costes de capital, las trabas normativas y la dificultad que presentan muchos modelos de negocio son barreras insalvables para la disrupción digital. Sí que es cierto que, a día de hoy, cuesta negar la importancia y la relevancia de la tecnología en todos los ámbitos empresariales, pero la idea de que «esto nunca me va a pasar a mí» es más frecuente de lo que nos pensamos entre muchos directivos y propietarios de empresa. De lo que no son conscientes muchas de estas empresas es de la velocidad de todos estos cambios. De hecho, ya no hablamos de tecnologías independientes, sino de combinaciones y convergencia de diferentes mutaciones digitales (big data, IA, la nube, etc.), cuya unión hace que las empresas disocien sus fuentes de valor para obtener nuevas formas de competencia. En efecto, tal y como decíamos anteriormente, el concepto de sector o industria se difumina debido al aumento del grado de digitalización, lo que provoca que muchos sectores se desvanezcan y se vuelvan a crear de una manera totalmente nueva y diferente a como eran antes.

			La confianza deja de ser virtud para convertirse en complacencia cuando creemos que eso no va a pasar en nuestro sector, porque creemos que los límites y fronteras que lo distinguen de otros serán siempre inmóviles. Estos cambios, que hasta la fecha eran lineales, se tornan exponenciales cuando nos damos cuenta de que es tarde para replicar. Los disruptores no están dispuestos a jugar con esas reglas de juego, ya que su estrategia pasa por cambiar precisamente eso, las reglas que se aplican para jugar. Las diferentes fases de la cadena de valor se pueden digitalizar en todas las industrias, y ése es precisamente el foco de atención de las empresas más innovadoras, que encuentran en esos pequeños detalles la manera de optimizar y rentabilizar su puesta en escena en sectores que no siempre han sido sus habituales. Las empresas más tradicionales pueden aprovecharse de estas tecnologías y adaptarlas para generar nuevos modelos de negocio para sus actividades recurrentes.

			Muchas veces, las empresas cometen el error de pensar que diversificar sólo es dedicarse a hacer cosas completamente diferentes; cosas que o bien son muy distintas de las áreas core que les han proporcionado una cartera de productos y servicios poco homogénea, o bien se derivan de sus actividades tradicionales, pero acaban desvirtuando su foco principal de producción de valor. Esta operativa se sustenta en la teoría de la diversificación, donde se busca crear un porfolio de productos y/o actividades cuya diversidad genere una disminución del riesgo no sistemático (aquel que se puede eliminar por la diversificación) por la baja correlación entre los activos y proyectos o servicios que forman parte de la cartera. Otra vía de diversificación utilizada es la expansión geográfica y la internacionalización, que, bajo los efectos del llamado «síndrome del pescador de río», según el cual los mejores peces siempre están en la otra orilla, dio por supuesto de manera bastante generalizada que la expansión geográfica podía ser una vía de crecimiento adecuado, sin prestar atención a los altos costes y riesgos que conlleva esta decisión. El problema es que esta manera de proceder está en el origen de muchos fracasos empresariales por no focalizar su experiencia y conocimiento en extraer el valor que todavía tienen sus actividades tradicionales. Si estas empresas dedicaran más tiempo a digitalizar sus operaciones y procesos internos, podrían obtener mucha más rentabilidad sin necesidad de hacer experimentos en áreas que no conocen.

			La gran amenaza para quien no haga esta prospección interna es entrar de lleno en una espiral donde los márgenes a nivel general decrecen, ya que las empresas con mayor predisposición a la disrupción digital están haciendo acto de presencia en todas las industrias, introduciendo nuevos modelos de negocio en sectores totalmente nuevos para ellos. La existencia de grandes plataformas es la pasarela perfecta para este tipo de empresas que gozan de más agilidad, porque les permite compensar su falta de visibilidad y posicionamiento, así como la escasez de recursos de capital.

			Focalización en el valor. 
¿Qué percibe nuestro cliente?

			Innovar implica mucho más que aplicar tecnología a un determinado proceso interno o externo. La tecnología es un medio, no un fin, y para que su implementación sea disruptiva, se requiere una «pre» para generar una «post». La «pre» es un cambio en la cultura organizativa y la mentalidad dentro de la empresa, mientras que la «post» es la derivación en posibles cambios en los modelos de negocio que describen las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. La tecnología digital permite producir nuevos modelos de negocio que, a su vez, crean un nuevo tipo de valor al cliente de forma novedosa.

			Según la economía conductual,2 las personas percibimos valor3 de dos maneras diferentes:

			
					Valor de adquisición.

					Valor de transacción.

			

			El valor de adquisición se basa en la teoría económica estándar y es equiparable a lo que los economistas denominamos «excedente del consumidor». Este término señala la diferencia resultante de medir la satisfacción del objeto obtenido y restarle el coste de oportunidad de aquello a lo que se ha renunciado. Para una persona fría, el valor de adquisición lo es todo. Una compra producirá una abundancia de valor de adquisición si, y sólo si, el comprador valora lo comprado mucho más que el dinero que ha tenido que desembolsar a cambio porque le aporta satisfacción o por cubrir una necesidad. Pero, en general, las personas también tendemos a valorar otro aspecto de la compra: la calidad percibida por la transacción realizada. Y eso es precisamente lo que mide el valor de transacción, que se define como la diferencia entre el precio esperado de compra, o precio de referencia, y el precio final al que se acaba comprando un producto.

			Pongamos un ejemplo. Supongamos que nos encontramos en un parque de atracciones y compramos un producto que resulta ser idéntico al que solemos comprar en nuestro lugar de compra habitual, sólo que en esta ocasión cuesta el triple. El producto en sí nos satisface, como siempre, pero tenemos la sensación de que la transacción ha sido un desastre, ya que el elevado precio de compra produce un valor de transacción negativo. Es lo que habitualmente conocemos por un timo. Si, por el contrario, el precio está por debajo del que estamos acostumbrados, es decir, por debajo de su precio de referencia, entonces el valor de transacción es positivo o, lo que es lo mismo, una ganga.

			La realidad es que el lugar de compra no debería ser un factor relevante, ya que nuestra felicidad debería proceder únicamente del valor de adquisición, pero nuestra mente competitiva hace que no sólo valoremos un bien o un servicio por la satisfacción que nos proporciona, si no por la satisfacción de haber hecho una buena compra, y haber pagado un precio inferior al esperado.

			El principal problema del valor de transacción es que puede ser positivo o negativo, por lo que pueden darse casos en los que se acaben desaconsejando compras que hubiesen mejorado el bienestar del comprador, y casos en los que se incentiven compras que en realidad no son más que un despilfarro porque no se necesitan, aunque se adquieran a buen precio.

			Debido a esta forma de pensar de los consumidores, los vendedores tienen elementos para manipular la percepción del precio de referencia y crear la ilusión de haber hecho una buena compra porque parece que es el mejor precio posible. Esto se denomina «trampa del precio».4 Los productos promocionados de esta forma suelen compartir dos características básicas: su adquisición es poco frecuente y su calidad es difícil de evaluar o dispone de un grado de subjetividad alto; un claro ejemplo lo tenemos en el sector inmobiliario cuando realizamos la transacción de una vivienda con el objetivo de vivir en ella. Por un lado, la escasa frecuencia de compra favorece que los consumidores no sean conscientes de que tales productos están siempre rebajados o cuál ha sido su evolución de precios en el pasado reciente. Por otro, cuando la calidad de un producto es difícil de medir o tiene un componente de subjetividad alto, el precio recomendado de venta puede hacer un doble servicio: sugerir que la calidad es alta (y con ello incrementar el valor de adquisición percibido) e insinuar la presencia de un valor de transacción positivo, ya que el producto está rebajado.

			Según el Centro DBT,5 los principales valores que aportan las startups que irrumpen a nivel tecnológico son tres: valor de coste, valor de la experiencia y valor de plataforma.

			El valor de coste es el que deja consecuencias competitivas más notables y, como su propio nombre indica, se trata de la capacidad de ofrecer el producto o servicio al cliente final a un precio más reducido. Esto es posible gracias a la virtualización y la desmaterialización de los diferentes productos y servicios que permiten a estos disruptores una mejora de la eficiencia en costes, y por ende la capacidad de poner un precio de venta más competitivo con el mismo o un margen superior. Sus dos principales características son, por un lado, que pueden ofrecer más por menos debido al uso de herramientas de análisis, que les permiten crear, analizar y explotar la información disponible optimizando la gestión de sus operaciones basándose en ésta. Y, por otro, aprovechan herramientas tecnológicas para gestionar de manera poco convencional la mano de obra y la cadena de suministro, mejorando así su rendimiento operativo al reducir costes y ser más competitivos.

			Una de las mayores fuerzas que tiene el valor de coste es su repercusión en el mercado cuando el disruptivo desempeña la labor de intermediación. Plataformas dentro del mundo de los viajes —como Expedia—, en el sector hotelero —como Trivago—, en el sector asegurador —como Rastreator— o en el mundo hipotecario —como Trioteca— ejercen presión indirecta sobre los precios de las respectivas industrias, proporcionan la posibilidad de comparar precios para favorecer al usuario final y restringen la capacidad de las empresas que se anuncian a fijar precios demasiado elevados.

			El valor de la experiencia consiste en ofrecer al cliente final más facilidades o control sobre sus decisiones de compra. Este valor se ha maximizado con la aparición, cada vez mayor, de la digitalización de la oferta, ya que, al ir desapareciendo lo físico en favor de lo digital, se puede fragmentar la oferta, permitiendo al cliente escoger sólo aquellas partes que realmente le interesan, sin necesidad de adquirir toda la oferta del producto o servicio. Esta cualidad posibilita que el cliente sólo escoja aquellos productos o servicios que valora y prescinda del resto. Esta virtualización de la oferta ha sido la puerta de entrada para startups que han sabido detectar pequeños nichos de mercado dentro de la cadena de valor de empresas tradicionales, y todo mediante canales digitales que permiten una mayor personalización y un coste más reducido. Esto posibilita un valor superior de la experiencia, que supera los valores de marca o de calidad que pueden ofrecer empresas tradicionales.

			Pero donde se aporta algo realmente novedoso es en el valor de plataforma. Al fin y al cabo, intentar ser competitivo en el coste —y por ende en el precio— o en la experiencia no es algo que haya surgido hace poco. La gran aportación de la disrupción digital proviene de la creación de una plataforma o campo de juego por completo diferente a lo que estábamos acostumbrados, que tiene como principal característica su capacidad exponencial. Las plataformas originan un efecto de red donde el número de usuarios y su tipología influyen enormemente en el valor final.6 Estos efectos de red son habituales en nuestra vida diaria de manera positiva y negativa, como, por ejemplo, en la difusión de noticias y/o conocimiento, las redes sociales, los contagios financieros en épocas de crisis, etc. De hecho, son la semilla perfecta de muchos comportamientos gregarios en el ámbito económico y sociológico. Este efecto en red se produce en el momento en que un gran número de usuarios pueden conectarse unos con otros de tal manera que se crea una unión de energías (también conocida como sinergias), donde el conjunto es superior a la suma individual de las partes. Y es aquí donde las plataformas tienen la cualidad intrínseca de ser capaces de aumentar el valor generando un beneficio mayor para el cliente final.

			Además, estas plataformas producen una fuerza competitiva realmente dominante, ya que, debido a su naturaleza, una vez que alcanzan un determinado éxito, resulta muy difícil destronarlas de su posición ganadora. Esta particularidad acaba conduciendo a situaciones de vencedor absoluto, donde las plataformas líderes, como Facebook, iTunes, Twitter o Google, pueden llegar a conseguir grandes beneficios.

			El crecimiento de la densidad digital está produciendo una fuerte reducción de los costes de transacción, lo cual lleva a muchos sectores a pasar de entornos organizativos centrados en cadenas de valor lineales a nuevos modelos donde el protagonismo se encuentra en los datos. Estos datos son fundamentales para atender las nuevas necesidades de los clientes, que antes sólo se asistían mediante cadenas de valor tradicionales. Estas cadenas tradicionales se basaban en modelos donde los activos físicos eran necesarios para la creación de una propuesta de valor, por lo que atender las necesidades de un nuevo cliente causaba unos costes fijos operacionales que daban como resultado un crecimiento lineal. Este crecimiento se daba al aumentar de manera proporcional la capacidad productiva en relación con los costes e inversiones necesarias. De manera adicional, este efecto incrementaba el riesgo oculto dentro de la empresa al aumentar la falta de agilidad por disponer de una estructura centrada en costes fijos. Pero la aparición de plataformas de información ha generado un nuevo hábitat donde el crecimiento es exponencial y la capacidad de servir a un nuevo cliente tiene un coste marginal decreciente en términos acumulativos, ya que el principal activo de este tipo de plataformas es la agrupación de los datos de todos los integrantes de la cadena de valor.

			Tal como apuntan desde IESE,7 en un escenario donde las fuerzas centrífugas de la transformación digital son mucho más fuertes que las centrípetas, existe una tendencia a que el mercado se consolide alrededor de plataformas de información, lo que produce una progresiva comoditización de la cadena de valor tradicional y una mayor dificultad en la captura de valor. Si estas dos fuerzas logran equilibrarse, se puede dar la situación de que no desaparezca la cadena de valor tradicional. Al combinar su componente lineal con la parte de crecimiento exponencial de la plataforma, sus activos intangibles junto con un modelo de plataforma de información, se permite abrir el abanico de servicios para los clientes. Esta suma de fuerzas genera nuevos retos en materia de fiabilidad, privacidad y seguridad, de igual manera que abre las puertas a la aparición de nuevos intercambios de datos con el objetivo de obtener más automatización, personalización y prolepsis.

			Obviamente, estos tres valores de coste, experiencia y plataforma no se dan necesariamente de manera individual, ya que en muchas ocasiones, la potencia de la disrupción proviene de la fuerza combinatoria de los tres elementos o generadores de valor. Cuando los tres valores convergen para dar origen a nuevos modelos de negocio y capacidad de producir beneficios exponenciales, hablamos de disrupción combinatoria. Este concepto se atribuye a Hal Varian, economista jefe de Google y profesor emérito de la Universidad de California, especializado en microeconomía y economía de la información. El autor demuestra cómo a lo largo de la historia, la homogeneización y la concurrencia tecnológicas han propiciado la combinación de diferentes tecnologías, lo que ha dado lugar a nuevas innovaciones, de manera que diferentes modelos de negocio se pueden entremezclar y derivar en combinaciones revolucionarias de valores de coste, experiencia y plataforma. La disrupción combinatoria no sólo es beneficiosa para el cliente final, sino para todas aquellas empresas que son capaces de diferenciarse aportando un mayor nivel de valor.

			En definitiva, aunque la guerra por precio y calidad ha existido siempre, la digitalización ha conseguido dar un paso adelante y ha permitido una combinación explosiva al añadir a la ecuación la ventaja competitiva del valor de plataforma. Estas nuevas plataformas extienden una alfombra roja a nuevos modelos de negocio que en muchas ocasiones son derivados de un modelo más troncal, pero que añaden una disrupción combinatoria que favorece de manera exponencial a un gran número de clientes finales. Estas startups disruptivas están teniendo la destreza de crear un nuevo valor para los clientes finales, haciendo que éstos dejen de mirar en muchos casos a las empresas más tradicionales. Solamente aquellas empresas que sean capaces de combinar una situación equilibrada entre pipelines, o cadenas de valor lineales, y plataformas de información adecuadas estarán más preparadas para captar y generar valor.

			Aprovechamiento de ventanas de valor

			Denominamos ventanas de valor a las oportunidades que pueden aparecer en mercados reñidos por la alta afluencia de competencia, donde las organizaciones pueden sacar provecho para combatir a disruptores digitales deseosos de entrar en ese mercado. Es decir, son oportunidades que se pueden explotar con estrategias de disrupción digital y permiten a las empresas más desarrolladas entrar en competencia con las incisivas startups que quieren penetrar en su ámbito de actuación. Estas ventanas son efímeras debido a la dinámica competitiva de un mercado saturado de oferta, y si no aprovechamos la oportunidad, habrá otros competidores que van a tomar ventaja, por lo que se debe actuar con rapidez y generar valor en cualquiera de las tres modalidades mencionadas anteriormente. Pero aunque son ventanas con escaso margen de apertura para poder penetrar, la buena noticia es que se pueden producir en mercados ya existentes mediante la introducción de innovaciones digitales en mercados totalmente diferentes a los que opera la empresa en la actualidad o en mercados contiguos o limítrofes.

			En este nuevo paradigma de competencia digital, las industrias se mezclan dando lugar a nuevas formas de competencia y, por ende, de generación de ventanas de valor. Esta situación hace que las industrias dejen de estar perfectamente delimitadas y formen una especie de amalgama de diferentes subsectores entrelazados entre sí. Se abre así la posibilidad de que más empresas puedan competir por tener una oportunidad para llevarse el gato al agua, se crea más dificultad para conservar la posición de mercado adquirida y obliga a una metodología de trabajo que permita estar siempre alerta para adelantarse a futuros cambios y oportunidades. Vivimos en una época en la que lo único que no cambia es que todo cambia, y lo único seguro es que absolutamente nada es cierto en los planteamientos empresariales. Impera la incertidumbre.

			Esto no significa que las empresas no puedan seguir luchando para tener la oportunidad de crecer y desarrollarse, de generar amplios márgenes y posicionarse como líderes en un determinado mercado. Es simplemente que estas situaciones de dominio van a durar cada vez menos. Las empresas que quieran seguir manteniéndose no tienen más remedio que buscar y aprovechar las ventanas de valor que puedan ir surgiendo como posible alternativa. Por tanto, no todo son malas noticias para las empresas más tradicionales en este entorno de disrupción, ya que, si saben aprovechar las ventanas de valor, podrán minimizar las ventajas que las startups tienen en cuanto a agilidad y capacidad de generar valor. Pero estas ventanas no acostumbran a durar mucho tiempo, ya que suelen ser de carácter fugaz, debido a que las ventajas competitivas cada vez tienen una fecha de caducidad más corta, así que mantenerse arriba durante un período largo de tiempo es una tarea muy improbable. La única manera de mantenerse un tiempo suficientemente largo es disfrutar del liderazgo de una ventaja competitiva mientras ya se está trabajando en la siguiente.

			En caso de no encontrar ventanas de valor, la empresa tradicional debe idear una estrategia defensiva y centrarse en generar valor de coste para que su oferta sea lo más competitiva posible, e incrementar el valor de la experiencia para fomentar la lealtad de sus clientes. El panorama actual contradice en cierto sentido la estrategia del océano azul (Blue Ocean Strategy),8 en la que se predica que, si encuentras tu nicho, la competencia llega a ser irrelevante porque la oportunidad dura lo suficiente. Las líneas que separan a las empresas, su ventaja competitiva y las oportunidades de mercado son cada vez más finas, y las estrategias contra la imitación, más irrelevantes. Las ventajas competitivas de las empresas tradicionales basadas en la marca, la cartera de clientes o su robustez financiera quedan de lado ante el tsunami de la digitalización y el rediseño de las cadenas de valor.

			Las ventanas de valor hay que entenderlas como oportunidades para generar valor a la necesidad concreta de nuestros clientes, mediante herramientas y modelos de negocio basados en la digitalización. Pero no son obligatoriamente espacios en los que no hay competencia (aunque se puede dar el caso), ya que se pueden crear ventanas de valor en mercados adyacentes o en los ya existentes a partir de la introducción de alguna innovación.

			El gran problema de muchas empresas tradicionales no es competir. Eso lo llevan haciendo toda la vida. Pero la competencia tradicional les es familiar y se han acostumbrado a ella. Tienen claro quiénes son sus competidores, quiénes dirigen esas compañías, cómo piensan y, al haberse encontrado infinidad de veces, saben de qué pie cojea cada uno. Es lo que nosotros llamamos competencia acomodaticia. Sabes que te van a disparar, pero ya sabes por dónde te van a venir los tiros, a qué hora y el tipo de munición. Las nuevas formas de competir difieren mucho de a lo que estábamos acostumbrados, y lidiar con modelos de negocio basados en la digitalización nos coge por sorpresa, no estamos preparados para enfrentarnos a ello.

			La disrupción digital ha venido para quedarse, y aunque las empresas tradicionales pueden llegar a adaptarse y mantener su posición de dominio, nunca lo conseguirán si se centran en la autocomplacencia y el parapeto que supone hacer lo mismo que han hecho siempre. Se necesita una voluntad ofensiva acompañada de un cambio de modelo de negocio que sacuda las entrañas de la compañía, es decir, su cultura organizativa. Y eso no es fácil.

			Las empresas tradicionales que han sabido superar esta fase han implementado estrategias disruptivas una vez que se han aprovechado de una ventana de valor. Por tanto, han hecho los cambios organizativos necesarios para crear más valor, ya sea en coste, plataforma o experiencia, cuando no en los tres a la vez. Para ello han tenido que utilizar modelos de negocio y tecnologías digitales analizando con mucho cuidado los cambios en las necesidades de sus clientes, estudiando los movimientos de la competencia, y haciendo una reestructuración y diagnóstico interno de la organización para ver si está capacitada para afrontar dicho reto. Este tipo de empresas han conseguido mantenerse a salvo porque han sabido alterar la dinámica competitiva, mientras ponían el foco en el producto o servicio más que en el proceso de producción.

			Muchas de las empresas ancladas en modelos más tradicionales están sufriendo el problema de apoyarse en ventajas competitivas que a día de hoy son inútiles en el mundo de las innovaciones disruptivas. La primera reacción fácil y cómoda es implementar una disrupción reactiva imitando lo que hacen startups más rompedoras o en muchos casos plantearse la adquisición de estas empresas para integrarlas en la estructura. Pero si la integración no es la adecuada o la adquisición no está soportada sobre una estrategia correcta, las probabilidades de éxito son escasas. No decimos que esta política de adquisición sea mala. De hecho, no hay una solución única válida para todo tipo de empresas, ya que para algunas una correcta política de adquisición de empresas más jóvenes y disruptivas puede ser una buena opción. En cambio, para otras es más adecuado el establecimiento de acuerdos de colaboración en los que ambas partes salgan ganando; a veces se dan casos de creación de nuevas compañías que integran a alguna nueva con carácter más disruptivo, o incluso hay algunas empresas que invierten de forma directa en el accionariado de estas startups con el objetivo de que sean la incubadora de nuevos cambios. Sea la opción que sea, una estrategia de disrupción poco reflexiva y que tenga como objetivo la apariencia más que la implementación de nuevos modelos de negocio está condenada al fracaso más absoluto. Más adelante hablaremos de innovación y repasaremos estos temas.

			Ya hemos comentado que la prolongación de la ventaja competitiva al encontrar una ventana de valor es sumamente difícil, ya que el hecho de que una empresa haya sido la primera en encontrar dicha ventana no quiere decir que vaya a resultar ganadora absoluta. La gran dificultad para empresas asentadas en negocios tradicionales se basa en su incapacidad de mantener durante un período de tiempo prolongado su ventaja competitiva en entornos digitales, pues se encuentran en un terreno completamente desconocido y con muchas dudas sobre por dónde les van a venir los tiros. De manera adicional, se enfrentan con el problema del malabarista que tiene que sobrevivir con negocios maduros o en declive, en una mano, y con las nuevas inversiones hechas en la nueva ventana de valor para crecer en nuevos segmentos, en la otra.

			Otra buena noticia para las empresas más tradicionales es que una cosa es ser capaz de revolucionar un mercado y otra diferente tener la capacidad de ocuparlo. Muchas startups tienen una configuración ideal para revolucionar un determinado mercado, pero no cuentan con la capacidad para, una vez asentados, ocuparlo con solidez. De hecho, muchas buscan la notoriedad para que luego venga una empresa con más recursos financieros y les ofrezca una posibilidad de colaboración o incluso de una operación corporativa. De la combinación de ambas puede surgir una colaboración fructífera donde la empresa disruptiva revoluciona el mercado para luego ser absorbida por una empresa más grande, y conjuntamente establecer una estrategia de asentamiento en la ventana de valor que se ha abierto. Para ello es necesario que generen una brillante estrategia de disrupción combinatoria y saber combinar el crecimiento basado en la escalabilidad y una política de coste eficiente que les permita ganar dinero vendiendo a precios más competitivos que la competencia.

			La agilidad como requisito indispensable

			La rapidez en la evolución de los avances tecnológicos, la reconfiguración de las industrias y sectores, y la innovación en los modelos de negocio es cada vez más veloz en comparación a como hemos visto las cosas en el pasado reciente. Las empresas están obligadas a innovar mientras sacan provecho de sus actuales negocios, que se presentan vulnerables ante el alud de disrupción existente en el mercado. Pero en este nuevo paradigma hay mucha confusión sobre el concepto de estrategia respecto al de planificación, aunque sea habitual que en nuestro lenguaje diario hayamos adoptado conceptos como planificación estratégica o planes estratégicos.

			La visión estratégica es esencial a la hora de establecer la hoja de ruta hacia donde nos querremos dirigir. El problema muchas veces es que establecemos esa ruta mediante planes muy trabajados y respaldados con hojas de cálculo que acostumbran a dar el resultado que queremos que dé, haciéndonos sentir más cómodos y seguros. De esta manera, refrendamos un claro sesgo de confirmación respecto a nuestras ideas, por lo que convertimos la planificación en un documento de predicción que nos otorga una falsa sensación de seguridad. El plan ya no forma parte del timón que tiene que ayudar a dirigir el barco, sino que se convierte en el ancla que impide a la empresa avanzar al ritmo adecuado.

			Hacer predicciones en entornos tan cambiantes como los que vivimos es un ejercicio superfluo y carente de relevancia, sobre todo si tenemos en cuenta la dinámica competitiva que se establece en los mercados y las velocidades a las que se realizan los cambios. El fuerte avance que se está produciendo entre la evolución tecnológica, la convergencia de diferentes industrias y la innovación en los modelos de negocio va en paralelo a cómo todas las empresas van adentrándose en el vórtice de la digitalización a velocidades cada vez más altas. Hoy en día es bastante habitual ver que startups que desarrollan modelos disruptivos son capaces de invalidar planes de crecimiento mucho antes de que la empresa los haya comunicado a sus stakeholders de referencia. Por tanto, para poder competir con rapidez, eficacia y desenvoltura, las empresas tradicionales deben desarrollar una serie de capacidades, que son precisamente las que están utilizando las empresas más disruptivas. Esto hace que haya que ampliar el enfoque y saber encontrar una virtud que aúne la capacidad de poder generar valor a nuestros clientes de manera consistente y saber llevar a cabo estrategias defensivas adecuadas. Esta virtud es la agilidad.

			La agilidad es una competencia necesaria, y no sólo desde el punto de vista organizacional. Aunque no es materia del presente libro, en el mundo en el que nos encontramos, la agilidad va a tener que ser una habilidad necesaria para todas las personas que desarrollemos cualquier actividad profesional. Hoy trabajamos en una localización y mañana nos tenemos que mudar a otra. Hoy estamos en el departamento de una empresa de un determinado sector y mañana tenemos que ser capaces de desarrollar las habilidades necesarias para cambiar de departamento, empresa y sector. La formación empresarial tiene que estar enfocada a la polivalencia, el conocimiento transversal y la capacidad de adaptación, sin perder el foco en aquella área en la que tengamos mayor conocimiento y/o experiencia.

			Pero volvamos al plano organizacional. La capacidad de maniobrabilidad que deben tener las organizaciones en un entorno disruptivo se sustenta en tres pilares: la observación, la toma de decisiones y la implementación.9

			La observación permite apreciar los cambios significativos que se están dando en nuestro entorno. Muchas empresas viven en microburbujas alimentadas por el éxito pasado y no disponen de tiempo para ver qué pasa en el mundo exterior. La toma de decisiones se centra en la deducción y las conclusiones de diferentes escenarios e hipótesis en función de la extracción adecuada de datos. La implementación trata sobre la capacidad de ejecutar de manera rápida, deshacerse de planteamientos erróneos o arcaicos y establecer escalabilidad en aquellos puntos donde encontramos ventanas de valor.

			Como puede apreciar el lector, no es nada nuevo que el proceso de decisión se base en observar, decidir y actuar. Pero teniendo en cuenta la importancia del proceso en un entorno donde la equivocación tiene una alta penalización, vale la pena que destinemos unas líneas a describir cada uno de estos pasos.

			Aquellas empresas con capacidad para dotar de agilidad a sus movimientos son capaces de reaccionar de manera más rápida y eficaz ante las amenazas potenciales que van surgiendo. En primer lugar, pueden aprovechar las oportunidades generadas por las ventanas de valor antes que la competencia, adelantarse a las necesidades de sus clientes y conocer los atributos internos necesarios o cambios organizativos que deben hacer para acometer el plan previsto (observación). Después pueden analizar fuentes de valor añadido y formulación de estrategias (toma de decisiones). Por último, son capaces de llevar a cabo la estrategia escogida corrigiendo posibles desviaciones en función de las circunstancias y aprovechar el uso de plataformas para ganar escalabilidad (implementación). De esta manera, tienen más capacidad para diferenciarse y proteger su actividad core, o principal, creando pequeñas barreras de entrada en los nuevos nichos detectados. Así podrán extraer más jugo de los negocios tradicionales que empiezan a decrecer por la aparición de empresas disruptivas y aprovechar la apertura de ventanas de valor para seguir creciendo mediante la disrupción.

			Observación

			Observar consiste en la capacidad para encontrar y controlar cambios en el entorno y analizar la transformación interna que se debe hacer para encaminar a la empresa hacia un contexto completamente diferente al tradicional. Todos estos factores tienen una repercusión directa en los riesgos y oportunidades en torno a la empresa. Observar, que no mirar, comporta tener la capacidad de detectar aquellas tendencias digitales más significativas, cómo se mueven las nuevas dinámicas competitivas y saber compilar datos procedentes de clientes, empleados, proveedores y socios. Asimismo, requiere una introspección crítica de la organización actual, perfiles adecuados, talento oculto, modificación del organigrama y revisión de burocracias administrativas de tipo interno que interfieren en la agilidad de la compañía.

			Hoy en día, la tecnología permite disponer de herramientas que ayudan a tener una visión amplia del mercado, conocer qué opinan nuestros clientes en las redes sociales, qué les gusta, qué valoran, tener información de la cadena de suministro de manera muy detallada, y mediante los proveedores, saber qué están haciendo otras empresas de nuestro mercado actual o colindantes. Toda esta información pasa delante de nuestros ojos, pero sólo se convierte en relevante cuando observamos y tenemos una actitud consciente de los movimientos del mercado.

			La observación es la esencia que nutre los otros dos pilares que conforman la agilidad. La toma de decisiones, por ejemplo, depende de muchos factores, pero la cantidad y calidad de los datos es fundamental. A su vez, estas decisiones asisten a una correcta ejecución y sirven como hoja de ruta a la empresa para ver posibles desviaciones a la hora de implementar estrategias concretas. De las implementaciones equivocadas que no pueden tener corrección, se establece una base de aprendizaje, siempre y cuando se observe el procedimiento y se analicen las causas de los errores. La agilidad es, pues, un proceso circular que requiere rapidez y, sobre todo, dinamismo.

			Hay que focalizar la observación en los clientes: qué necesidades van surgiendo, prioridades, motivos de descontento, qué tecnologías y nuevos modelos de negocio pueden ser válidos para incrementar el valor aportado hacia ellos. Pero este foco debe ir más allá de nuestra burbuja actual. Si queremos abrir ventanas de valor, tenemos que fijarnos en aquellos no clientes que pueden llegar a serlo en el futuro, aunque sus necesidades se deban satisfacer con productos o servicios de los que no disponemos actualmente. Siempre será más fácil detectar esas ventanas de valor si observamos las necesidades que todavía no se están satisfaciendo en el mercado, para a partir de ahí ver qué recursos necesitamos y buscar ejemplos de modelos de negocio que hayan sido testeados en el mercado. Una correcta función de observación y detección puede ayudar a buscar esas ventanas de valor, al tiempo que moldea las capacidades de la empresa a nivel interno hacia una inclinación de cambio en la manera de trabajar. Como bien decía el genial Pablo Picasso, «cuando llegue la inspiración, que me encuentre trabajando». Si la oportunidad de detectar una ventana de valor llega, que nos pille observando nuestro entorno. Si no observamos con detenimiento el mercado, va a ser muy difícil detectar ventanas de valor, ya que éstas se abren con poca accesibilidad al exterior cual ventanas oscilantes, y tardan poco en cerrarse, pues a menudo alguien se nos cuela por delante a mayor velocidad.

			Las empresas que saben observar y adquieren conciencia de búsqueda de oportunidades son más difíciles de batir (no imposible), ya que la observación les permite analizar el entorno interno y ver sus propias debilidades y flaquezas, así como las reacciones que se deben llevar a cabo para corregirlas. En éstas, el factor sorpresa es más bajo, ya que, al conocer el entorno exterior, son más capaces de detectar riesgos del mercado provocados por nuevos cambios de hábito de nuestros clientes o planes de actuación de la competencia.

			Toma de decisiones

			Aunque más adelante dedicaremos todo un apartado a la toma de decisiones, vamos a ver un pequeño avance a nivel organizativo y cómo parte de la necesidad de disponer de agilidad colectiva. Las empresas que no quieran quedarse atrás en el nuevo entorno disruptivo deben disponer de la destreza para tomar decisiones correctas en momentos concretos. Esta obviedad no es de fácil cumplimiento, ya que para ello se necesita tener bien desarrolladas habilidades de análisis de datos que minimicen el efecto subjetivo en la toma de decisiones. Existen herramientas de análisis predictivo que ayudan a anticipar acontecimientos potenciales, que a su vez permiten un mayor discernimiento sobre riesgos y oportunidades futuras. Los últimos años, a raíz de la popularidad del big data, se ha instalado una cierta obsesión por la recopilación de datos. Pero la información, los datos, por sí solos no sirven para nada. Los datos se deben transformar en conocimiento.

			La toma de decisiones tiene que ser respaldada cada vez más por los conocimientos y las experiencias en materia de gestión, con la capacidad de ir aprendiendo y desaprendiendo constantemente, ya que la velocidad de los acontecimientos hace que lo que era válido ayer puede que ya no lo sea hoy. Asimismo, la calidad de los datos y el análisis de los mismos supone un porcentaje muy elevado en el éxito de una decisión.

			En el nuevo entorno, la toma de decisiones tiene que involucrar a más gente dentro de la organización, de manera que puedan colaborar en el proceso, criticar hipótesis y hablar con la sinceridad y tranquilidad necesarias. Y todo esto en un entorno propicio a la suspicacia de posibles consecuencias negativas por declaración de ideas que vayan en contra de verdades irrefutables que muchas veces emanan desde la dirección. El problema que nos encontramos a menudo en empresas que quieren adaptar esta sistemática es que no ponen límites a este entorno colaborativo, y se confunde la empresa con inclusión corporativa con una comunidad de libre opinión donde no se pone coto ni al número de ideas ni a la calidad de las mismas, ya que muchas personas utilizan este entorno para hacerse notar y no reflexionar sobre las aportaciones que se hacen. De hecho, un exceso de opiniones puede ser perjudicial, ya que, por un lado, se demora la toma de decisiones concreta (parálisis por análisis) y, por otro, puede acarrear un sentimiento de frustración entre un gran número de personas, que ven que sus opiniones al final no se tienen en cuenta.

			Las startups más disruptivas basan su política de toma de decisiones en parte en la opinión constante de su entorno colaborativo más cerrado, como clientes, proveedores y socios, además de expertos ajenos a la empresa mediante contratos de colaboración en materia de asesoramiento puntual. Esta actitud les permite en todo momento obtener puntos de vista diferentes y poner a prueba creencias preconcebidas. Pero para ello es necesario un alto grado de humildad, ya que no hay posibilidad de contrastar opiniones cuando creemos que la nuestra es la correcta.

			La toma de decisiones no se centra sólo en aquellas de carácter estratégico. Cada día se toman cientos de decisiones operativas que podrían perfeccionarse si mejorara la comunicación y transmisión de conocimiento a través de la organización, se automatizaran las decisiones y existiera integración de herramientas de análisis en los procesos de negocio. La digitalización de procesos de negocio es clave para generar una organización correctamente informada y que esto facilite la toma de decisiones.

			Implementación

			La implementación es la capacidad de llevar a cabo un plan de acción. Por sí sola, la implementación no es diferencial, ya que todas las empresas implementan planes de acción en un momento u otro. La clave en entornos disruptivos es la velocidad de la implementación, favoreciendo la facultad de la agilidad. En empresas tradicionales, esta velocidad acostumbra a ser más lenta de lo aconsejable. Los motivos son varios, pero algunas de las empresas con las que hemos tenido oportunidad de colaborar destacan principalmente la inercia cultural, la sobrecapacidad normativa y burocrática, la falta de sentido de urgencia, las disputas de egos, la aversión a la pérdida y el arrepentimiento, y el sesgo del statu quo, del que más adelante hablaremos.

			Si las startups superan con creces a la empresa tradicional, es gracias a la rapidez en los tiempos de salida al mercado y en la capacidad de flexibilizar y agilizar la prueba y error, para poder optimizar la toma de decisiones, experimentación y asunción de riesgos. Otro hecho característico de este tipo de compañías es la tendencia a externalizar procesos disminuyendo el uso de recursos con costes de carácter fijo, con lo que se reduce el ciclo que va desde la decisión hasta la ejecución. La escalabilidad que buscan por el lado de la oferta del producto o servicio la utilizan para la adquisición de experiencia o conocimientos mediante recursos de terceros. Lo fundamental aquí es crear un entorno colaborativo, así como la automatización de flujos de trabajo que permita generar las capacidades que sean necesarias para estar listos y absorber los cambios operativos.

			Los tres pilares de la agilidad son de influencia recíproca, y constituyen el fundamento de una nueva forma de competitividad que se basa y tiene su centro neurálgico en la capacidad para adaptarnos a nuevos entornos. Entender la nueva dinámica de mercado y ser conscientes de la importancia de la agilidad no es suficiente si queda en un mero conocimiento teórico. La observación, la toma de decisiones y la implementación deben llevarse a cabo eficazmente, tras unos períodos de adaptación que no son fáciles cuando la empresa no está acostumbrada a trabajar de esa manera. Pero si no lo llevas a cabo, abres la puerta para que vengan de fuera, aprovechen las ventanas de valor y tu negocio quede poco a poco obsoleto.

			La relevancia de las personas en el proceso 
de transformación digital

			Una pregunta frecuente ante el fenómeno de la disrupción digital es saber cuál es el papel de las personas en todo este nuevo cambio de escenario. Las máquinas no tienen consciencia de cambios en el entorno, pero las personas sí. El impacto que va a tener la tecnología en nuestras vidas va a ser cada vez más fuerte, pero, como acostumbramos a decir, la tecnología no es un fin en sí mismo, sino un medio para generar cambios para y con las personas. Estos cambios van a influir en cómo vivimos, cómo nos relacionamos, cómo realizamos nuestra actividad profesional y cómo consumimos bienes y servicios. La capacidad para innovar debe salir de la combinación de creatividad, intuición y conocimiento, pero sin olvidar las humanidades como elemento envolvente de toda estrategia innovadora.

			No debemos dejarnos llevar por el miedo que nos infunden desde algunos medios de comunicación y algún que otro servidor público dedicado a la política, ya que el miedo es una herramienta tremendamente eficaz para llevar a cabo la sumisión administrativa y social, y, en última instancia, impositiva. Ni nos van a invadir los robots, ni nos van a quitar el trabajo, ni la vida va a ser peor. Va a ser diferente. Pero estos miedos infundados son el caldo de cultivo perfecto para establecer medidas intervencionistas que nos hagan renunciar al derecho individual y el bien más preciado que tenemos: la libertad. Una libertad que puede ser guillotinada mediante el establecimiento de medidas que vayan en contra de nuestra privacidad.

			La tecnología debe servir para generar valor a las personas, pero no debemos cegarnos ante el tsunami tecnológico, hay que saber distinguir con criterio de utilidad. Hoy en día estamos embriagados por los numerosos cambios tecnológicos, de los que, si bien es cierto que ahora no aportan ninguna solución concreta, presuponemos su importancia y relevancia para resolver problemas que todavía no han surgido. Es lo que el gran Xavier Marcet denomina «ciberpapanatismo».10 Las preguntas fundamentales que debemos hacernos ante cualquier innovación tecnológica son: ¿para qué?, ¿qué solución va a aportar a un problema actual real y qué servicio van a poder extraer las personas de esa innovación? Por lo que, a la hora de diseñar el nuevo mapa, debemos empezar por lo que los clientes necesitan y, desde ahí, llegar a la tecnología, no al revés. Este cambio de sentido es fundamental, ya que de lo contrario destinaremos tiempo y dinero a desarrollar tecnologías que no tienen aplicación práctica, que no generen valor. Éste es uno de los riesgos de las empresas tradicionales que pretenden solucionar su hueco de innovación mediante acuerdos con empresas tecnológicas que no entienden su negocio y que vienen con una solución ya preestablecida, que puede que no sea la más adecuada para las necesidades de la empresa, aunque en su momento haya podido servir para otros clientes de la empresa tecnológica.

			Para la mayoría de las personas, el gran enigma no es tanto el uso y el disfrute que vamos a poder hacer de esas tecnologías, sino la amenaza que representa en nuestras vidas por su influencia en el modo de trabajar y la rivalidad que puede generar en términos de productividad. Sin duda alguna, las nuevas tecnologías van a sacudir aún más la forma en cómo trabajamos. La inteligencia artificial, el big data o la robótica van a tener un fuerte impacto incremental en el mercado laboral y va a poner en riesgo ciertas actividades profesionales. La meta que debemos alcanzar es ser capaces de aunar inteligencia artificial y humana para agregar valor a la generación de nuevos puestos de trabajo que hoy en día ni imaginamos. Esta interacción entre máquinas y personas será la clave para que la tecnología se ponga al servicio de las personas, y no al revés.

			Muchas empresas se están subiendo al carro de la transformación digital sin entender bien qué requerimientos y qué consecuencias conlleva. Dejar el mundo analógico para llegar a mundo más digitalizado no puede ser sólo una intención teórica plasmada en un plan estratégico, ni el seguimiento de una moda para que mis stakeholders vean que no nos quedamos rezagados. La verdadera transformación no conlleva solamente montar un departamento, crear comités, cambiar procesos o comunicarnos mediante plataformas de videollamadas en línea. El cambio fundamental lo van a tener que liderar personas dentro de la organización dispuestas a crear más valor tanto para el resto de los compañeros como para los clientes y los proveedores. El escenario donde la disrupción va a disponer su decorado va a propiciar que las personas desarrollen actividades cognitivas más avanzadas, donde la capacidad y la predisposición para aprender y desaprender van a ser cualidades prioritarias. El escenario lo marcará la tecnología, pero el guion y la interpretación de la obra será llevada a cabo por las personas. Debemos tener claro que la transformación digital de las organizaciones pasa irremediablemente por la tecnología, pero va de personas.
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