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Business ReviewMÁS ALLÁ DEL CAMBIO PLANIFICADO. ¿JUGAMOS?LA EXPERIENCIA  DE EMPLEADO:  CUANDO EL CLIENTETAMBIÉN ES INTERNOQUÉ HACER CUANDO LADISRUPCIÓN EN SU SECTORAMENAZA SU CARRERAPROFESIONALSUMANDO IDEAS:‘BLOCKCHAIN’ ¿Revolución disruptiva?NÚMERO 291 • JULIO-AGOSTO2019HARVARD DEUSTO BUSINESS REVIEWes un programa para eldesarrollo de directivos. Integra los trabajos de mayor interés parael empresariado español de los principales expertos y las mejoresescuelas de negocios a nivel nacional e internacional.COMITÉ EDITORIAL  Luisa Alemany,Gayle Allard, José Luis Álvarez, Manuel Becerra,Pascual Berrone, Salvador Carmona, Oriol Iglesias, Laura Illia,FranciscoJ.López Lubián, Ahmad Rahnema, Josep Valor yJonathan Wareham.EDITA PlanetaDeAgostini Formación, S.L.Avda. Diagonal, 662. 08034 BarcelonaTel.: 902 11 45 58  Fax: 902 99 61 14RESPONSABLE EDITORIAL Montserrat CiveraGibert •mcivera@planetadeagostini.es RESPONSABLE DE NEGOCIO Lluïsa Serrallach Orejas •mllserrallach@planetadeagostini.es CONSULTOR EDITORIAL Luis Vives EDICIÓN Y REDACCIÓNRedactora jefeAngi González •agonzalezv@prismapublicaciones.comDiseño ymaquetación Susana DomínguezPrisma Publicaciones 2002, S. L.Edificio PlanetaAv. Diagonal, 662-664, 4.ª planta. 08034 BarcelonaTel.: 93492 6873www.prismapublicaciones.comPUBLICIDAD Cristina Baturone •cbaturone@planetadeagostini.esTel.: 626 051782 SUSCRIPCIONES Tel.: 900 81 81 92 • info@harvard-deusto.com© Planeta DeAgostini Formación, S.L.Ningún artículo de esta revista puede ser reproducido, total o parcialmente, en cualquier forma o por cualquier medio, sin autorización escrita del editor.Los editores no se hacen responsables de las opiniones vertidas por los autores en esta publicación, ni comparten necesariamente sus criterios.EDITORIALGESTIONANDO EL CAMBIO DISRUPTIVOEn este número de verano contamos con la sección especial “Su-mando ideas”, y en esta ocasión hemos elegido, como tema de ten-dencia sobre el que volcar diversas opiniones, blockchainy susmúltiples aplicaciones en el ámbito empresarial, poniendo el acen-to en su situación y en su impacto futuroen los diferentes secto-res. Varios expertos de referencia reflexionan aquí sobre aspectoscomo cuál es el impacto real de blockchainen la actualidad y cómoestá cambiando, a veces de forma imperceptible, el entorno queconocemos, qué características y elementos debe tener una tecno-logía para poder ser considerada blockchaino cómo esta afectaráal sector financiero. Además, se pone de relieve el papel de la con-fianza como pilar clave para sustentar la aceptación y evolución deesta tecnología, se analizan los tres principales retos que conllevacomo modelo de descentralización y, finalmente, se plantea su im-plantación e impacto en las smart cities. Es decir,una batería deperspectivas para trazar un panorama amplio sobre blockchainco-mo innovación disruptiva, cuestión que funciona como hilo con-ductor que vertebra la sección como conjunto.Más allá, incidimos este mes en los efectos del cambio en diferentesámbitos: desde cómo afrontar la amenaza laboral que representapara determinadas carreras profesionales la pérdida de competiti-vidad y reconversión en el sector donde se opera hasta una re-flexión sobre la conveniencia y posibilidades reales de anticiparseal cambio mediante la planificación de escenarios futuros, pasandopor un artículo sobre la relevancia de abordar una apuesta decidi-da de cambio de mentalidad en la organización, consistente en lide-rar la experiencia del empleado, afianzando su nivel de satisfaccióncon la empresa en la que desarrolla su actividad profesional.Asimismo, el caso Bayer muestra la capacidad de reaprender y re-definirse de un gigante mundial, mediante un sistema de innova-ción rompedor que implica a todos los empleados de la organiza-ción. Y,finalmente, la entrevista de este número marca el caminopara crear organizaciones abiertas y seguras que eliminen el miedoa comunicar, aportando seguridad a todos los empleados para darideas, plantear problemas o señalar líneas de mejora.Desde el equipo de Harvard Deusto les deseamos un feliz verano.Montserrat CiveraEditora
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4|Business ReviewHarvardDeustoQUÉ HACER CUANDO LA DISRUPCIÓN EN SU SECTOR AMENAZA SU CARRERA PROFESIONALPor Boris Groysberg, Whitney Johnson  y Eric Lin Cuando hay una disrupción en un sec-tor,esta afecta también a las personasque trabajan en él. Las empresas pue-den adaptarse al nuevo contexto con-tratando nuevos empleados, pero lostrabajadores lo tienen más complicado:deben adquirir otras habilidades rápi-damente, recursos que suelen ser frutode años de educación y experiencia.¿Cómo hacer frente a las amenazas ala carrera profesional? El primer pasoes descubrir el nivel de volatilidad de laindustria en la que se opera y los facto-res que explican esa volatilidad. Luegohay que actuar: buscar un nuevo rolen la compañía, desplegar las habilida-des en otra empresa del sector o refor-zar las capacidades que nos hacenatractivos para todos los sectores.MÁS ALLÁ DEL CAMBIO PLANIFICADO. ¿JUGAMOS?PorJaap Boonstra y FranciscoLoscosHacer frente a la incertidumbre queimpera en el entorno empresarial ac-tual mediante un cambio previamenteplanificado resulta, casi siempre, invia-ble. Una buena opción es adoptar laperspectiva que entiende el cambio co-mo interacción, como un proceso co-lectivo en el que los individuos de laempresa cooperan juntos, interpretany aprovechan el entorno, creando posi-bilidades para desarrollarse. Y aquí, elmodelo de juego propuesto por los au-tores resulta de gran utilidad, ya quetiene como meta crear el contexto ade-cuado para el cambio: permite crearespacios de conversación sobre el enfo-que del mismo y ayuda a crear las di-námicas de exploración y descubri-miento que requieren las estrategias detransformación organizacional.'BLOCKCHAIN',  ¿REVOLUCIÓN DISRUPTIVA?Por Santiago Mínguez, Dan Atkinson, Fernando Esteve, Carsten Sørensen y  Enrico Rossi, Carlo Sala, Nacho de Pinedo, Luz Parrondo y Gildo Seisdedos Cada vez son más las organizacionesque optan por abrazar una tecnologíaque, a todas luces, se presenta comouna revolución en muchos sectores.Pero ¿cuál es el alcance real del impac-to de blockchain? ¿Hasta qué punto setrata de algo realmente disruptivo? Ex-pertos en el sector analizan en estaspáginas en qué industrias ya está pre-sente el uso de cadenas de bloques yen cuáles veremos sus aplicacionespróximamente, qué características de-be cumplir un blockchainpara poderser considerado como tal y qué nos de-para el futuropróximo: ¿dónde queda-rán las plataformas digitales actuales?,¿qué papel tendrán las criptomone-das?, ¿qué traerá consigo la siguientegeneración de blockchain?06
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SUMARIO|5AMY EDMONDSON: LA ORGANIZACIÓN SIN MIEDOPor Karen ChristensenAmy Edmondson, profesora de Har-vard Business School, asegura que entodas las organizaciones, sean del sec-tor que sean, existen momentos de si-lencio por parte de los trabajadoresque pueden hacer perder numerosasoportunidades o conllevar errores quepueden ser fatales. Se trata de mo-mentos en los que alguien tiene algoque decir,pero, por diferentes moti-vos, no se atreve. ¿Cómo se puede ha-cer frente a este problema y conseguirque todo el mundo se sienta seguropara poder expresar su opinión en unmomento determinado? Según Ed-mondson, la “seguridad psicológica”juega aquí un papel destacado, juntocon habilidades que los líderes debe-rían potenciar, como la “escucha hu-milde” y la “humildad situacional”.LA EXPERIENCIA DE EMPLEADO: CUANDO EL CLIENTE TAMBIÉN ESINTERNOPor Raquel Calleja, Elena Méndez  y Pilar Rojo Conocer exactamente cómo viven y sesienten las personas en momentosconcretos de su relación con la empre-sa (como, por ejemplo, cuando se lesasigna un puesto concreto, al promo-cionarlos, al trabajar en equipo, al so-licitar un cambio de puesto, durantela negociación para dejar la empresa,etc.) permite a las organizaciones cali-brar el impacto de cualquier acción y trabajar en las fases e interaccionesque realmente importan y que hacenque la experiencia de empleado seamejor.La idea es responder a esta pre-gunta: ¿qué podemos hacer en cadainteracción con la compañía para queun empleado pueda realizar mejor sutrabajo y se sienta mejor? Aquí se ex-plica cómo conseguirlo.CASO BAYER: CÓMO UNA EMPRESACON 100.000 EMPLEADOS ESTÁ REAPRENDIENDO  LA FORMA DE INNOVAR Por Julian Birkinshaw,Enrique de Diego, Monika Lessl, Henning Trill y Julia HitzbleckGestionar la innovación con éxito den-tro de una empresa es una tarea com-plicada, sobre todo cuando se trata deuna organización con miles de emplea-dos distribuidos en diferentes sedes ypaíses. Pero no es imposible. La expe-riencia de Bayer al respecto muestracómo esta compañía lo ha logrado: laclave de su éxito ha sido seleccionar elmodelo de innovación adecuado, impli-car a todos los trabajadores en la crea-ción de ideas innovadoras –tarea atri-buida hasta entonces a los científicos einvestigadores de los laboratorios– ydotar a la estrategia de innovación delos medios necesarios para que puedaavanzar y dar sus frutos.52
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6|Business ReviewHarvardDeustoCuando su sector se vuelva volátil, diagnostique su propio riesgo y luego actúeBORIS GROYSBERG Profesor Richard P.Chapman de Administración de Empresas  en HarvardBusiness School y miembro docentede la HBS Gender Initiative.Es coautor, juntocon Michael Slind, de Talk Inc.  (HarvardBusiness Review Press, 2012)WHITNEY JOHNSON Autorade los éxitosde venta Build an A-Team(HarvardBusiness Review Press,2018) y Disrupt Yourself (Routledge, 2016).  Durante ocho años ﬁguró en el ranking de Institutional InvestorERIC LIN  Profesor adjuntodel Departamentode Ciencias de la Conducta  y Liderazgo en la United States Military Academy.Su investigación  se centraen el capital humano y la gestión del talentoQUÉ HA
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Qué hacer cuando la disrupción en su sector amenaza su carrera profesional |7
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8|Business ReviewHarvardDeustoos estudiosos del cambiodisruptivo se han centra-do en cómo las empresasconsolidadas, despreocu-padas por su posición enel sector, fracasan a la ho-ra de prever su colapso.Las compañías no se mar-chitan porque son supe-radas en sus capacidadescentrales, sino porque noreconocen que las compe-tencias que antaño las hi-cieron distintivas ya noson lo que define el éxito1. Estas historias tienen un toque de tra-gedia: las empresas que antes eran lí-deres son superadas por un mundocambiante y se aferran al statu quo, envez de invertir en las capacidades quepodrían traerles el siguiente triunfo.Cuando la volatilidad pone en peli-gro una empresa líder, también ame-naza a los líderes, directivos y al restode los que trabajan allí. Y eso exacer-ba el problema, porque sus conoci-mientos son, precisamente, lo necesa-rio para contener la tendencia de lacompañía a evitar adoptar nuevas ca-pacidades en situaciones de volatili-dad2. Por supuesto que las empresaspueden virar y potenciar su conoci-miento institucional contratando gen-te nueva, pero los individuos no pue-den sustituir sus competencias frutode la experiencia con la agilidad sufi-ciente para adaptarse a los mercadoscambiantes. Tal como plantea la teoríadel capital humano, aunque la gentereconozca la necesidad de adquirirnuevas competencias, rara vez seadapta rápidamente3. Esto se debe, engran parte, a que las competencias seadquieren lentamente gracias a añosde formación académica y profesionaly a experiencia laboral. Simplemente,aprender lleva su tiempo.Después de la Segunda GuerraMundial, los directivos que ascendíanpor el escalafón de una empresa te-nían la expectativa implícita de quetendrían empleo garantizado de por vi-da, como incentivo para profundizarsu conocimiento institucional y sucompromiso con la empresa. Esas in-versiones personales les hacían másproductivos en su trabajo en la actualcompañía, pero también limitaban susoportunidades para desarrollar carre-ras profesionales alternativas. Los eje-cutivos de hoy en día, en cambio, raravez se quedan en una organización to-da la vida. A medida que la volatilidadde los distintos sectores ha aumenta-do, la responsabilidad de la gestión delas carreras profesionales ha pasadode las empresas a los individuos. Asípues, dado que es usted quien gestio-na su carrera, es necesario que en-tienda cómo las tendencias generalesen la volatilidad de un sector afectan asu empleabilidad. Debe aprender apreservar el valor de la experienciaacumulada, a la vez que examinaatentamente si su actual puesto le es-tá ayudando a adquirir nuevas y dura-deras competencias.En este artículo analizaremos cómodiagnosticar los riesgos que le plan-tean las fuerzas disruptivas en un sec-tor,y ofrecemos sugerencias acerca decómo mitigar esas amenazas. Basamosestas recomendaciones en nuestrore-ciente análisis de historias de las ca-rreras profesionales de individuos quetrabajan en el sector de los serviciosprofesionales y en nuestras observa-L

CUADRO 1.SOBRE EL ANÁLISISLas cifras y caracterizaciones que fundamentan nuestroanálisis pro-vienen de varias fuentes:·  Ranking anual de analistas de Institutional Investor.·  Datosprivados sobre reclutamientode ejecutivosde una de las cincoempresas líderes en colocación de ejecutivos(cuya identidad hemosprotegido).·  Información acerca de más de dos mil historias de carreras profesio-nales disponibles públicamenteenLinkedIn.·  Entrevistas con diez individuos queefectuaron cambios en sus carre-ras profesionales.·  Otros datos publicados que citamos directamente.
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Qué hacer cuando la disrupción en su sector amenaza su carrera profesional |9ciones, así como en los análisis deotros en diferentes contextos, como lafabricación de electrodomésticos, pe-tróleo y gas, salud y educación, y enaportaciones más amplias de investi-gaciones publicadas acerca de la vola-tilidad de los sectores y la movilidad enla carrera profesional (ver el cuadro 1).DIAGNOSTICANDO LA VOLATILIDAD DE SU SECTOR La volatilidad del sector en el que tra-baja afecta directamente a la vulnera-bilidad de su carrera profesional.Cuanto más cambian las cosas en él,más probable es que lo que sabe hoysea menos valorado mañana. Pero,antes de hacer grandes cambios, esimportante plantearse dos preguntasdiagnósticas: ¿hasta qué punto es vo-látil mi sector? y ¿por qué?¿Hastaqué punto esvolátil? Como promedio, los distintos sectoresse están volviendo más volátiles. Se-gún nuestroanálisis de la base de da-tos Compustat de Standard & Poor’s,de las empresas listadas en el S&P500 al principio de la década de los90, el 70% seguía en la lista al final deesa década. Durante la década de los2000, la tasa de supervivencia a diezaños vista cayó por debajo del 60%.Las empresas que se encontraban enel 20% superior del S&P 500 experi-mentaron un cambio comparable: deuna tasa de supervivencia del 71% enla década de 1990 a un 58% en la dé-cada de los 2000. Aparte de esta ten-dencia global, los índices de rotaciónvarían de forma muy considerable deun sector a otro(ver el cuadro 2).El primer paso a la hora de diag-nosticar cuánta volatilidad del merca-do podría afectar a su carrera es mi-rar las tendencias generales en su sector. Aunque no hay ningún sector que sea inmune a las sorpresas dis-ruptivas, si trabaja en uno relativa-mente estable, podrá hacer inversio-nes más específicas en su desarrollo profesional y preocuparse menos por si sus competencias acabarán resul-tando irrelevantes. En la fabricación de grandes electro-domésticos, por ejemplo, un 80% delmercado está controlado por un puña-do de líderes del sector4. Los enormescostes para poner en marcha una em-presa de este tipo –adquisición de te-—>CUADRO 2.VOLATILIDAD POR SECTORESFuente: análisis de los autores a partir de la base de datos Compustat de Standard & Poor’sPorcentaje de empresas del quintil superior que sobreviven tras 10 años199020000255075100%Servicios de alojamiento y alimentaciónServicios administrativos  y de apoyoAgricultura, bosques y productos animalesArte, espectáculos y ocioConstrucción Servicios de repartoEducación Finanzas y segurosSanidadInformaciónFabricación: alimentación y confecciónFabricación: metalurgia,  electrónica y diversosFabricación: madera, papel  y productos químicosMinería, petróleo, gasOtros servicios  (no gubernamentales)Servicios profesionalesInmobiliariaComercio minorista generalistaComercio minorista especializadoTransportey almacenamientoServicios públicosMayoristasEn conjunto, el porcentaje de empresas que permanecieron en el quintil superior del S&P500 durantetoda una década disminuyó sustancialmentede los años 1990 a los 2000,pero hubo variaciones sustanciales entre distintos sectores. Estavolatilidad tiene grandesimplicaciones paralos ejecutivosy directivosque deben evaluar la volatilidad de su propiavulnerabilidad profesional. 






[image: background image]


10|Business ReviewHarvardDeusto—>rrenos, construcción de la fábrica,logística de materias primas y maqui-naria y una gran inversión en serviciosde diseño e ingeniería– protegen, encierta medida, a los fabricantes esta-blecidos frente a nuevas empresasdisruptivas. El crecimiento establetambién está alimentado por la cre-ciente demanda de grandes electrodo-mésticos en algunas de las mayoreseconomías en vías de desarrollo delmundo, de forma más notable en Chi-na y la India.Esta estabilidad afecta al capital hu-mano. El informe del Bureau of LaborStatistics de EE. UU. de 2015-2016,que refleja la rotación de empleadosen cada sector, muestra que los fabri-cantes de bienes no perecederos tie-nen uno de los porcentajes más bajosde nuevas contrataciones y salidas5. Así pues, la gente que está constru-yendo su carrera profesional en esesector puede tomarse el tiempo paraprofundizar en la experiencia y los co-nocimientos propios, dado que no hayseñal alguna de que la demanda paraesas capacidades esté disminuyendo.Pero si se encuentra en un sectormás volátil, no podrá disfrutar de eselujo. El sector de los servicios profesio-nales, por ejemplo, está entrelos másvolátiles en términos de supervivenciade las empresas. Esto no resulta sor-prendente, dado que sus clientes, amenudo, solicitan la ayuda de unaempresa de servicios profesionales pa-ra responder a cambios disruptivos ensu propio sector. Ese apoyo puede re-sultar intenso en el momento en quese solicita, pero la demanda se puedeenfriar rápidamente en cuanto losclientes se adaptan.Tomemos como ejemplo las grandesempresas de venta al detalle que in-tentan competir con empresas localesempleando análisis de Big Data parahacer que sus tiendas resulten másatractivas para los clientes. Al combi-nar las ventas locales con la informa-ción demográfica, estos comerciospueden adaptar la distribución inte-rior de sus tiendas a las preferenciaslocales para promover así las ventas6. Pero tal vez no dispongan de las com-petencias necesarias entresus propiosempleados para poder explorar a fon-do ese potencial. Contratar consulto-res con conocimiento experto permitea estas empresas empezar a usar elBig Data para tomar decisiones de ne-gocio concretas y beneficiarse rápida-mente de las tendencias del momento,sin necesidad de invertir de entradaen capacidades internas.Eso es estupendo para la empresaminorista, por supuesto: puede echarmano del apoyo externo hasta que estépreparada para integrar el análisis dedatos en la compañía. Pero ¿qué signi-fica esto para los consultores que, contanto esfuerzo, adquirieron ese conoci-miento experto –y para sus empresas–?En el pasado, las organizacionescontrataban grandes empresas deconsultoría (como McKinsey, Bain oBoston Consulting Group) para pro-yectos amplios, personalizados y a lar-go plazo que implicaban una recogidade datos exhaustiva, la resoluciónanalítica de problemas y conocimientoexperto especializado. Sin embargo, amedida que los clientes han empezadoa invertir en crear y derivar valor desus propios repositorios de Big Data,han comenzado a preferir proyectos deconsultoría a corto plazo que ofrecenuna rentabilidad más inmediata. Estatendencia ha favorecido a consultoríasmás pequeñas, que tienen ofertas másestandarizadas, y ha obligado a casitodas las consultorías a replantearsesu relación con sus clientes.AUNQUE NO HAY NINGÚN  SECTOR QUE SEA INMUNE ALAS SORPRESAS DISRUPTIVAS, SITRABAJA EN UNO RELATIVAMENTEESTABLE, PODRÁ HACERINVERSIONES MÁS ESPECÍFICASEN SU DESARROLLO PROFESIONALY PREOCUPARSE MENOS POR SISUS COMPETENCIAS ACABARÁNRESULTANDO IRRELEVANTES
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Qué hacer cuando la disrupción en su sector amenaza su carrera profesional |11Por ello, durante los últimos 15años, McKinsey ha invertido en su ca-pacidad para complementar las inicia-tivas de análisis de datos ya existentesde las empresas. Estas ofertas estánretando el antiguo modelo de negociode las consultorías, que llevaban fun-cionando sin grandes cambios desdehace más de cien años7.Para los individuos que trabajan enlas consultorías de mayor prestigio, elcamino para convertirse en socios de-pendía antes, en gran medida, de sercapaces de crear relaciones de aseso-ramiento amplias y a largo plazo quefacilitaban que se contribuyera a con-formar la agenda del cliente. Hoy endía, los consultores deben comple-mentar esta estrategia desarrollandotambién ofertas mínimamente invasi-vas, basadas en análisis de datos, queproduzcan resultados medibles porese mismo análisis de datos. Los di-rectores de equipos de consultoresque no acojan los modelos más ligerosy ágiles de colaboración verán limitadasu capacidad para construir una car-tera fuerte de servicios al cliente, conlo que pondrán en peligrosus pers-pectivas de llegar a ser socios. Ahora,más que nunca, la innovación en laprovisión de servicios está definiendocómo es un socio exitoso.De forma congruente con este énfa-sis en la innovación, empresas comoMcKinsey ya han empezado a diversi-ficar sus fuentes de talento. Más alláde las bolsas de talento tradicionales,como los graduados de las escuelas denegocios, las empresas también estáncaptando personas con formacionescomplementarias en campos como eldiseño, los servicios creativos, el análi-sis de datos y los servicios digitales8. Eincluso, a veces, las consultorías com-pran empresas enteras para lograr esacomplementariedad. Por ejemplo, en2015, McKinsey adquirió la empresade diseño industrial y de producto Lu-nar. Decisiones así ilustran las nuevasamenazas a las carreras profesionalesy las oportunidades que se presentanpara los individuos en el sector de laconsultoría cuando hay volatilidad9. ¿Cómo seexplica la volatilidad? Una vez que haya identificado el gradode volatilidad de su sector, debe exa-minar la fuente de esa volatilidad paraque le ayude a determinar si el dina-mismo del sector supone una oportu-nidad o una amenaza para usted co-mo individuo. Parte del aumento de lavolatilidad en todos los sectores se de-be a una mayor interconexión. Segúnnuestroanálisis de los flujos comer-ciales entresectores, usando cifras degasto y producción del Bureau of Eco-nomic Analysis de EE. UU., el númeromedio de pasos necesarios para co-nectar cualquier pareja de sectores dela economía en su conjunto (lo que seconoce como “grados de separación”)disminuyó de 70 a 64 entre1998 y200810. Esta mayor interconexión sig-nifica que los individuos se encuen-tran expuestos no solo a las conmo-ciones de su propio sector, sinotambién a las oleadas de volatilidadprocedentes de sectores relacionados.Consideremos el sector del petróleoy el gas, un sector con una volatilidadmuy elevada en años recientes, dondelas fluctuaciones desde precios altossin precedentes a mínimos históricoshan ido acompañadas por una volatili-dad complementaria en el empleo. Larotación entrelos ejecutivos creció deun 17% en la década de 1990 a un50% en los años 2000. Y,desde 2015,más de doscientas empresas petrolífe-ras norteamericanas se han declaradoen bancarrota11. El impacto del petróleo barato se haextendido más allá de la industria pe-troquímica. Se cree que los biocarbu-rantes serán una alternativa crucial aletanol de maíz, un sustituto del petró-leo con un efecto muy grande sobre laagricultura alimenticia. Recientemen-te, los bajos precios del petróleo hanhecho mucho menos atractiva la pro-ducción de biocarburantes, lo que hallevado el nivel de inversión a su valormás bajo en siete años y a una caídaen la demanda de las competenciasasociadas con esa tecnología12. Lastecnologías verdes, como las energíaseólica y solar, también necesitan pre-cios de petróleo altos para poder com-petir como sustitutos viables. Asípues, para los productores de energíaverde, la volatilidad, a menudo, se ge-nera fuera de su sector, y no por rivali-dades en su seno.Las empresas se pueden adaptarcontratando a gente con más compe-tencias relevantes a medida que lasnecesidades cambian, pero los indivi-duos que ya trabajan para ellas nopueden cambiar con tanta facilidadcuando las preferencias del mercadoevolucionan o aparecen nuevas tecno-—>UNA VEZ QUE HAYAIDENTIFICADO EL GRADO DE VOLATILIDADDE SU SECTOR, DEBE EXAMINAR LA FUENTE DE ESA VOLATILIDAD PARA QUELE AYUDE A DETERMINAR SI EL DINAMISMO DEL SECTOR SUPONE UNAOPORTUNIDAD O UNA AMENAZA PARA USTED COMO INDIVIDUO
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