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Para sobrevivir en la nueva y competitiva economia digital de la inteligencia
artificial y el internet de las cosas las empresas tienen que cambiar sus
modelos de gestion. La empresa de crecimiento lineal e incremental esta
quedando obsoleta.

Los lideres moonshot, como Elon Musk o Jeff Bezos, buscan transformaciones
masivas. Estos visionarios ambicionan soluciones radicales para grandes
problemas a través de tecnologias facilitadoras, facilmente escalables, con
rendimientos crecientes y costes marginales decrecientes que llegan a tender
a cero en muchos casos.

El libro Viaje al futuro de la empresa, de Jorge Calvo, pretende explicar en qué
consiste el cambio disruptivo de la Cuarta Revolucién Industrial, qué es el
liderazgo moonshot y como son las organizaciones exponenciales (ExO), y una
vez expuesto el marco conceptual, explica cdmo transformar las empresas
hacia la nueva economia.

En resumen, es un libro escrito para dar recursos a los que quieren ser
parte del cambio, para guiar a los que estan sufriendo el impacto de esta
transformacion radical, para quienes se sienten perdidos por la complejidad
y la velocidad de los cambios que se estan experimentando, y para quienes
quieran comprender mejor los motores de la Cuarta Revolucién Industrial.
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La vida es un flujo. Lo tnico constante
en la vida es el cambio.

Herdaclito,
fildsofo griego presocratico (535-475 a. C).
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Introduccion

En el presente libro analizaremos el mundo globalizado y digitalizado
de la empresa, en el que nuevos lideres y organizaciones han trastoca-
do industrias, modelos de negocio, productos, servicios y operaciones
mediante la innovacién tecnolégica. Para sobrevivir en la nueva y com-
petitiva economia digital de la inteligencia artificial (Artificial Intelligen-
ce: Al)' y el internet de las cosas (Internet of Things: 1oT)?, las empresas
tienen que cambiar sus modelos de gestién. Nos vamos a centrar prin-
cipalmente en los impactos originados por la Cuarta Revolucién Indus-
trial. Veremos cémo las plataformas del IoT y la IA van a permitir al
mundo gestionar el tiempo, el capital y las empresas de forma ubicua,
CON Menos recursos y menor impacto negativo sobre la economia, asi
como sobre la sociedad y el ecosistema. La globalizacién ha provocado
muchos cambios en el funcionamiento de las empresas; los negocios
actuales se estdn dando cuenta de la importancia de la tecnologia y la
estanincorporando a sus practicas y operaciones. La tecnologia simpli-
fica las operaciones empresariales, conllevando mayores beneficios,
eficiencia y agilidad.

Nuestro objetivo es ayudar a aquellos que quieren ser parte del cambio;
a aquellos que tienen ideas audaces y quieren llevarlas a cabo disefian-
do organizaciones del futuro que les permitan realizar su misién y su
visién. También pretende guiar a quienes estan sufriendo el impacto
de este cambio radical, a quienes se sienten perdidos por la complejidad
ylavelocidad de los cambios que se estan experimentando, y a quienes
quieran comprender mejor los motores de la Cuarta Revolucién Indus-
trial.

El libro analiza ademas el liderazgo moonshot, que busca conseguir
transformaciones masivas y crear organizaciones exponenciales (ExO,
por sus siglas en inglés). Estas organizaciones, que mantienen creci-
mientos exponenciales impactando disruptivamente en las industrias
tradicionales, nacieron de la vision de lideres innovadores, moonshoters
visionarios que buscaron soluciones radicales para grandes problemas
a través de las tecnologias facilitadoras. Ellos han sido la fuerza motriz
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y han liderado los cambios mas recientes en la economia. El liderazgo
moonshot ha cambiado la manera en que las empresas se relacionan
tanto con la competencia como con los retos del pasado. El liderazgo y
la comunicacién siguen siendo la mejor manera de expandir tu imagen
y tu negocio dentro de una comunidad.

Pondremos ademas de manifiesto las estrategias de la tecnologia dis-
ruptiva. Conocer bien estos aspectos nos permitirda comprender los
cambios que van a alterar el curso de la historia de la humanidad. Se
ofrecen también algunas importantes soluciones tecnolégicas que las
empresas pueden incorporar a sus negocios. La conclusién es que no
podemos ignorar las estrategias disruptivas que estan aplicando en los
ultimos afios las empresas para cambiar la faz de la economia. Es nece-
sario comprender los motores de lo que sucede a nuestro alrededor y
abrazar los cambios para hacer un mundo mejor.

Poco antes de que este libro entrase en imprenta, aparecié el Corona-
virus SARS-CoV-2, provocando la pandemia covid-19 que par6 de golpe
la actividad social y econémica del mundo, infectando millones de per-
sonas con cientos de miles de fallecidos. Nos hicimos la pregunta sobre
cémo podiamos contribuir con nuestra experiencia y conocimiento en
gestion empresarial en contextos disruptivos donde la innovacién tec-
nolégica puede marcar la diferencia, para analizar el impacto de la co-
vid-19 y las consecuencias que tendra en el futuro de la empresa. Pen-
samos que el contenido de este libro se hacia aln mas relevante, al
tratar sobre liderazgo moonshot, disrupciones, transformaciones masi-
vas y organizaciones exponenciales que utilizan las tecnologias facilita-
doras para hacer realidad su visién. Un viaje que la covid-19 ha acelera-
do elevando al cuadrado la volatilidad, incertidumbre, complejidad y
ambiguedad global: VUCAZ. El liderazgo moonshot y las organizaciones
exponenciales tendran aun mayores propositos de transformacion ma-
siva en la nueva era ciberfisica en constante cambio, acelerado por la
covid-19. Un futuro de la empresa donde tecnologia y personas unen
fuerzas para crear sinergias, donde las personas aumentan sus capa-
cidades y competencias gracias a las tecnologias digitales. Tecnologias
actualmente maduras, facilmente escalables, con rendimientos crecien-
tes y costes marginales decrecientes que llegan a tender a cero en
muchos casos, y a las que podemos recurrir para sobrevivir a la crisis y
crecer posteriormente.
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CAPITULO 1
Una vision de la Cuarta
Revolucion Industrial

Podriamos definir una revolucién industrial como la aparicién de «nue-
vas tecnologias y nuevos modos de percibir el mundo [que] desatan un
profundo cambio en las estructuras econdmicas y sociales».? Desde el
inicio de las revoluciones industriales, el desarrollo de barcos, trenes,
coches, aviones y demas maquinas ha modificado los flujos de personas
y bienes, los centros de producciény también la manera en que la gen-
te se comunica, trabaja o vive. La Primera Revolucién Industrial supuso
la mayor contribucién al crecimiento econdmico y a la riqueza social
desde el origen de la humanidad. De la fuerza de trabajo humanay
animal se pas6 al uso del vapor y posteriormente a la electricidad, al
tiempo que el uso del hierro y de otros materiales en la fabricacion de
magquinaria condujo a la produccién en masa. El fuerte aumento de la
industria manufacturera a nivel mundial ayudé a estabilizar la econo-
mia global y benefici6 a las masas.

Sin embargo, ya desde principios del siglo XIX aparecieron algunas
restricciones*, que animaron a los inventores a pensar mejor sobre
doénde construir las fabricas, cdmo debian operar y lo productivas que
podian llegar a ser. Era una época en que las maquinas de vapor tenian
un solo eje unidireccional de transmisién central. La electricidad permi-
ti6 redisefiar la estructura de las fabricas y la manera en que el trabajo
y los procesos cotidianos se realizaban en ellas.

La Segunda Revolucién Industrial significé la expansion de la electrifi-
cacion a finales del siglo XIX. Con la aparicién de nuevas fuentes de
generacién de energia, como el gas y el petréleo, con nuevos sistemas
de transporte, como el automdévil y el avién, de comunicacién, como el
teléfono y el telégrafo, junto con grandes innovaciones tecnolégicas y
el desarrollo de la industria quimica, se vivieron cambios socioecond-
micos interrelacionados, que aceleraron suimpacto, internacionalizan-
do la economia y dando el primer paso hacia a la globalizacién.
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La Tercera Revolucién Industrial, en la década de los sesenta del si-
glo XX, trajo consigo un nuevo ecosistema y un entorno que cambi6
la perspectiva de la industria y de la economia. Las fabricas y las em-
presas que adoptaron las tecnologias de la informacion y la automa-
tizacién como parte de su sistema fueron las que lograron los mayores
cambios.

La tecnologia es una herramienta que los humanos hemos utilizado
para entender mejor el mundo, para responder a preguntas sobre lo
que tenemos sobre nuestras cabezas o lo que se oculta bajo la super-
ficie, y que nuestras mentes nunca podrian haber contestado por si
mismas. Cada una de las tres primeras revoluciones industriales era
vista como la definitiva. Con la actual Cuarta Revolucion Industrial, que
conectay sincroniza los mundos fisico y virtual, estamos siendo testigos
de un nuevo progreso cualitativo, de la inteligencia humana hacia la
inteligencia artificial, en un mundo en el que las maquinas pueden
comunicarse a través del internet de las cosas y en el que se estan de-
sarrollando vehiculos auténomos, robots colaborativos, ciudades y fa-
bricas inteligentes. Sin embargo, la IA no pretende sustituir a la inteli-
gencia humana, sino aumentar las capacidades humanas mediante la
automatizacion de decisionesy tareas rutinarias. En breve, las personas
y las maquinas se comunicaran, trabajaran y viviran sincronizadas. El
advenimiento de la Cuarta Revolucién Industrial ha alterado, por tanto,
el curso del futuro para siempre. Estas tecnologias no solo afectaran la
manera en que hacemos las cosas, sino que cambiaran de forma fun-
damental nuestra esencia como seres humanos.

En la economia global también podremos ver cambios importantes, ya
que la revolucién también impactara en las estrategias de las institu-
ciones y empresas. Se creardn nuevos mercados que abriran todo un
nuevo mundo de oportunidades a quienes puedan mantenerse al dia
con los avances de la tecnologia. Las nuevas ideas generardn mayores
beneficios econémicos para la sociedad y creardn mas puestos de tra-
bajo cualificados de los que sustituiran, representardn mejoras en el
bienestar social, la salud, la educacion, el acceso a lainformacidony por
tanto en la democratizacién. Aunque el progreso pueda ser lento al
principio, con el paso del tiempo puede ir ensefiando a los innovadores
y empresarios actuales cuales son las perspectivas futuras de negocio.
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El mundo de la empresa del siglo XXI ya ha experimentado una drasti-
ca evolucion, y ahora es muy dinamico, adaptandose facilmente a los
cambios que se producen a su alrededor. La globalizacién ha provoca-
do muchas transformaciones en los modos de funcionamiento de las
empresas. Todos los empresarios actuales deben mostrarse vigorosos,
emprendedoresy flexibles ante los cambios del entorno. Las empresas
que no se ponen al dia con los cambios o0 no incorporan la tecnologia a
su funcionamiento, acaban estancandose y sufriendo caidas en sus
tasas de éxito. El IoT es «la siguiente bomba» para las empresas actua-
les, ya que esta dotando de auténticos cerebros a las maquinas, fomen-
tando el desarrollo de inauditas relaciones con sus clientes.® Sistemati-
za y optimiza el funcionamiento y, por lo tanto, eleva la productividad.

Sin duda, la tecnologia puede ser una bendicién para las empresas,
siempre que se maneje de forma correcta. Les facilita la gestion de sus
operaciones, lo que en ultima instancia resulta en mayores beneficios
y mayor eficiencia.® Sin embargo, deberiamos asegurarnos de que las
mejoras tecnolégicas no se conviertan en una carga para la humanidad.
Pongamos India como ejemplo, un pais azotado por la pobreza que solo
sera capaz de incorporarse a la revolucién industrial cuando toda la
poblacion disponga del suficiente nivel educativo y tenga acceso al uso
de estas tecnologias. Es por ello vital asegurar una apropiada imple-
mentacién de los progresos técnicos en los sistemas educativo basico
—primarios y secundarios—, no solo en las escuelas de ingenieria en
Bangalore.

Algunos cambios definen tanto el curso del futuro como la historia que
les precede. Cuando el Foro Econdmico Mundial (FEM) anuncio la llegada
de la Cuarta Revolucién Industrial, azuzé el debate en torno a la misma,
ya que incorpora tecnologias que difuminan las fronteras entre el mun-
do fisico, el digital y el bioldgico. Es evidente que va a alterar las rutinas
cotidianas de nuestra sociedad. Si no somos capaces de estar a la altura
de la digitalizacion y la globalizacién que trae consigo la Cuarta Revolu-
cién, tendremos que pagar un alto precio en términos de pérdidas so-
cialesy econdmicas. Para aquellos que las ignoren, el mundo se conver-
tird en un caos del que seran incapaces de sacar ningun provecho.

Pero el FEM pasé por alto el hecho de que estas nuevas ideas van a
generar muchos mas beneficios para la economia, asi como mas traba-
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jos para todo ese conjunto de personas con talento que se encuentren
en el paro. Muchos ejecutivos y empresas estan autolimitados por sus
propios supuestos y restricciones del pasado, que establecian que el
modelo de negocio no era algo que se pudiese cambiar de golpe. Las
startupsy las nuevas empresas emergentes se apoyan decididamente
en la IA, mientras que las empresas establecidas, en cambio, tan solo
la utilizan para hacer comprobaciones y verificar las tasas de éxito de
la nueva tecnologia. Pero cuando se forma a los ingenieros en las habi-
lidades necesarias para usar las nuevas tecnologias y trabajan codo a
codo con los directivos, ambos grupos pueden aprender muy rapido
tanto cdmo funciona la IA como qué implicaciones podria tener para
Sus negocios.

Veamos los aspectos mas importantes de los actuales avances que las
empresas deberian tener en cuenta:

1. Mejoraen los resultados y la eficiencia: El IoT parece destinado a
cambiar la forma de hacer negocios, logrando mayores avances y
desarrollos en menos tiempo. Deberia llevar un mejor seguimiento
de los productos y un mejor control de los inventarios, con menos
intervencién humana y menos errores. Su integracién hace que
sea mucho mas facil dirigir y controlar los procesos.” Esto deberia
cambiar los perfiles del personal y lograr mejorar la gestion y reducir
los errores humanos. El IoT deberia también aumentar el nivel de
satisfaccion del consumidor y el grado de fidelidad a la empresa.

2. Mejorageneral de las operaciones: El IoT logra mejores resultados
porque permite sistematizar los recursos y los esfuerzos, lo que
hace que el empresario o el emprendedor puedan identificar sus
necesidades mas rdpidamente, lo que deberia implicar una mejora
de las operaciones empresariales.

3. Aumento delos niveles de seguridad laboral: El IoT ayuda a hacer
un seguimiento de la eficiencia de los empleados, que tiene una
relacién directa con el éxito de la empresa, pero a su vez hace mas
seguros los puestos de trabajo. Se puede conectar un dispositivo
al cuerpo del empleado que permita detectar de forma eficaz si
este sufre alguna dolencia médica, siguiendo simplemente sus
movimientos. Los dispositivos también pueden reconocer si alguien
requiere atencién sanitaria.
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Lo unico constante en la vida es el cambio

La necesidad de cambio, de renovacion, es inherente al desarrollo de
la humanidad. El filésofo griego Heraclito afirmd, hace ya 2500 afios,
que la vida es un flujo, con lo que queria decir que lo Unico constante en
la vida es el cambio.

El cambio es pues una parte inevitable de la vida. Charles Darwin
(1809-1882), hablando de la evolucién de las especies, sefialé que
aquellas que sobreviven no son las mas inteligentes o las mas fuertes,
sino las que son capaces de adaptarse al cambiante entorno en el que
se encuentran. El cambio es también una parte esencial de la vida
empresarial. Permite a las empresas mejorar su posicion competitiva,
adoptando métodos mas idéneos o reajustando los limites del traba-
jo. Toda empresa va evolucionando a lo largo de su vida, por lo que
sus directivos deberian establecer protocolos para gestionar el cam-
bio.®

Joseph Schumpeter (1883-1950), el prominente economista que desta-
c6 por sus teorias sobre la vital importancia de los empresarios, afirmé
que la economia avanza en olas de «creacién destructiva», que se basan
en la innovacién, es decir, en la introduccién de nuevas tecnologias,
nuevos materiales, nuevos productos, nuevos métodos de gestidn,
nuevas formas de organizaciéon empresarial, nuevos mercados y nuevas
fuentes de materias primas. Todas estas novedades resultan desesta-
bilizadoras para las empresas de turno, porque destruyen los viejos
valores para crear unos nuevos.

En su articulo de 1995, Disruptive technologies: catching the wave, mi
profesor de la Harvard Business School, Clayton Christensen, también
vinculaba la «destruccién creativa» con la innovaciény la tecnologia. En
su libro The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great
Corporations to Fail (1997), Christensen explicaba cémo las empresas
que se acomodan en sus éxitos del pasado y se asientan en una posicién
dominante en el mercado, desarrollan un efecto de vision de tunel que
les hace preocuparse Unicamente de sus competidores tradicionales,
por lo que son incapaces de reconocer el potencial impacto disruptivo
delasinnovaciones tecnoldgicas radicales que a menudo se desarrollan
fuera de su mercado, fuera de su foco. La disrupcién tecnolégica tiene
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lugar cuando un nuevo modelo de negocio, un nuevo producto o un
nuevo proceso, basados en la innovacién digital, irrumpen en el statu
quo de la industria tradicional.

Tomemos como ejemplo lo que sucedié con Kodak, que inventd la ca-
mara digital, pero eligié mantenerse en el carrete fotografico, creyendo
que la calidad de las fotografias digitales nunca lo superaria. Lo que no
tuvieron en cuenta fue que habia un mercado infinitamente mayor de
clientes que preferian acceder de forma inmediata a laimagen, aunque
fuera de menor calidad. En 1995 se vendian 710 millones de carretes
fotograficos en decenas de miles de tiendas. Diez afios mas tarde, en
2005, ya se habian hecho aproximadamente 200 000 millones de fotos
digitales, el equivalente a 8000 millones de carretes.’ La fotografia di-
gital alcanzé de hecho una calidad profesional a un precio que la hizo
accesible a clientes no especializados. Y cuando se integraron las cama-
ras digitales en los teléfonos méviles, casi todo el mundo dej6 de com-
prar carretes, lo que finalmente provocé la bancarrota de Kodak. Ac-
tualmente, los usuarios de internet suben méas de mil millones de fotos
al dia a sitios como Snapchat, Facebook o Instagram, y la inteligencia
artificial les ayuda a conseguir resultados anteriormente solo al alcan-
ce de profesionales.

Podriamos pensar que estas crisis solo suceden en cierto tipo de indus-
trias, pero lo cierto es que todas las empresas deben adaptarse a las
necesidades de los clientes. Los cambios han sido exponenciales, el
ritmo al que suceden es vertiginoso y son imposibles de seguir con los
modelos de negocio tradicionales. Cualquier sector se puede ver afec-
tado por la disrupcion tecnoldgica: hoy en dia tan solo subsiste el 12%
de las empresas que aparecian en la lista Fortune 500 de 1955. Durante
las dos Ultimas décadas, cada afio se han incorporado 14 nuevas em-
presas a esa lista.

Con la aparicion del big data y el acceso a cantidades ingentes de infor-
macion desestructura que se genera en tiempo real, el mundo empre-
sarial ha entrado en la era del todo para el ganador (the winner takes all).
Las caracteristicas de lared y los casos de monopolio del conocimiento
del consumidor parecen haber modificado los principios de la rivalidad
empresarial. Hoy en dia, practicamente solo existe un motor de bus-
queda (Google), y uno de comercio electrénico (Amazon). Si esta ten-

18



ParteI » 1. Unavision de la Cuarta Revolucién Industrial

dencia continua, alrededor del 40% de las empresas que aparecen en
la lista Fortune 500 desapareceran en cuestion de 10 afios.

Por ejemplo, tradicionalmente la industria del automovil no ha tenido
ningun vinculo con las tecnologias disruptivas, ya que ha querido man-
tener el statu quo, y durante cien afios se ha sentido comoda simple-
mente mejorando los motores de explosion en connivencia con las
grandes petroleras -dos fuertes industrias dominantes-. Sin embargo,
el auge de las nuevas tecnologias ha hecho que esta tendencia cambie.
La irrupcion de Tesla, el primer fabricante de coches totalmente eléc-
tricos del mundo, ha supuesto una enorme disrupcién en la industria.
Lo que va a tener importantes efectos en la sociedad, asi como en el
medio ambiente. En agosto de 2018 Tesla ya era el tercer fabricante de
coches por capitalizacién bursatil, mientras que solo ocupaba el pues-
to 28 en el ranking de produccién anual de vehiculos. En el primer tri-
mestre de 2020 la compafiia alcanzé el primer puesto en capitalizacién
de la industria automovilistica. Lo que quiere decir que los inversores
confian plenamente en el futuro crecimiento de Tesla, a espera de que
la tecnologiay la legislacién estén preparadas.

Siobservamos las cuatro revoluciones industriales que hemos descrito,
podemos ver que los periodos entre revoluciones cada vez son mas
cortos. La digitalizacién que surgié en la Tercera Revolucién Industrial
ha superado los limites de la industria de la tecnologia de la informa-
cién, convergiendo con otras tecnologias y avances cientificos para
crear nuevos negocios. La Cuarta Revolucion Industrial representa una
nueva era digital, una era que también tiene un impacto global. En
muchas industrias las tecnologias y los mercados ya dependen de la
inteligencia artificial, el big data, etc.’® Siete de las ocho compaiiias co-
tizadas mas grandes del mundo son digitales, y relativamente nuevas
(la mas antigua fue fundada en 1975). Su enfoque digital y global les
permite mantener un crecimiento anual en su capitalizacion bursatil de
entre un 20% y un 70%. La lista es la siguiente:
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Empresa Capitalizacion Pais
bursatil*

1. Microsoft 1028000 Estados Unidos
2. Amazon 928540 Estados Unidos
3. Apple 911240 Estados Unidos
4. Alphabet (Google) 751150 Estados Unidos
5. Facebook 551490 Estados Unidos
6. Berkshire Hathaway** 521100 Estados Unidos
7. Alibaba 439080 China

8. Tencent 432080 China

(*) Datos en miles de millones de délares. 28 de junio de 2019
(**) Fondo inversor de Warren Buffett

Para hacernos una idea del potencial disruptivo de estas empresas en
la economia, debemos tener en cuenta el hecho de que la suma de su
valor bursatil (4 100 000 millones de dodlares) es equivalente al PIB de
Alemania, la cuarta economia mundial. Al menos cuatro de ellas (Goo-
gle, Apple, Alibabay Tencent) estan desarrollando sus propios sistemas
operativos para vehiculos auténomos, que es algo que, junto a la de-
manda de vehiculos mas respetuosos con el medio ambiente, va a re-
plantear el modelo de negocio de la industria automovilistica.

Aunque todo esto parezca muy lejano para el consumidor («cosas de
los mercados de valores»), como sucedié con la burbuja especulativa
de internet, esta vez estamos hablando de empresas consolidadas,
muchas de las cuales son ademas ejemplos de buenas practicas en
gestién empresarial. Apple y Amazon, por ejemplo, estan consideradas
como excelentes en la gestion de su cadena de suministro, ademas de
destacar en innovacion. Y también poseen algunas de las marcas mas
apreciadas por los consumidores globales.

Cada revolucién industrial ha introducido un nuevo estilo de liderazgo,
de managementy de organizacién. Las empresas de la Cuarta Revolu-
cién Industrial crecieron a partir de la visién de jévenes emprendedores
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que optaron por la innovacion digital. Algunos de ellos ni siquiera ha-
bian terminado sus estudios universitarios; no tenian experiencia pre-
via en los negocios y no disponian de recursos. Comenzaron en garajes,
y un par de ellos incluso hackearon ordenadores para lograr la suficien-
te capacidad de computacion. Ignoraron radicalmente la norma basica
de estrategia empresarial: planificar para alcanzar un objetivo con los
recursos disponibles. A falta de recursos, los inventaron. Ahora hay
nuevos lideres moonshot que no tienen miedo de apuntar a la luna,
nuevas marcas digitales y nuevas organizaciones exponenciales que
estan cambiando la economia y nuestras vidas.

Es muy dificil que aquellas empresas que se limitan a hacer lo mismo de
siempre —incluso aunque cada vez lo hagan mejor— puedan competir
con estas nuevas organizaciones disruptivas. Organizaciones que tienen
como fin ser radicalmente diferentes, con productos y modelos de ne-
gocio que tal vez inicialmente no convenzan demasiado a la industria
tradicional (como sucedié con Kodak), pero que rompen los limites sec-
toriales para crear nuevas y valiosas propuestas. Ante este reto, las
empresas tradicionales son incapaces de competir tecnolégicamente,
por lo que se ven forzadas a asumir una estrategia de reduccion de
costes, bajando sus precios para poder sobrevivir. Pero esta espiral a la
baja de los precios conduce a una profunda crisis del sector, a la quiebra
de muchas empresasy a la desaparicién de poderosas industrias.

Cambiar es dificil pero no cambiar es mortal

La eradigital obliga alas empresas a aprender, adaptarse y cuestionar-
se sus propios valores constantemente, para lograr sobrevivir en el
mercado global. Deben centrarse mas en las ultimas ideas y modelos
de negocio si quieren proporcionar una respuesta valida a las necesi-
dades rapidamente cambiantes de sus clientes, en la medida en que la
incesante mejora de las herramientas y tecnologias conduce a un con-
tinuo redisefio y remodelacion de las oportunidades de negocio." El
enfoque piensa a lo grande, comienza pequefio, falla a menudo y aprende
rdpido es lo que esta guiando a las empresas exitosas del futuro. A la
hora de implementar los servicios digitales mas modernos, también
van a ser fundamentales los cambios y las reconfiguraciones de la es-
tructura de las empresas y de los modelos de negocio.
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Tomemos como ejemplo Encyclopaedia Britannica Inc., una empresa
que se ha reinventado y reestructurado como servicio educativo, ha-
ciéndose mas accesible y asequible a nivel global. El caso del diario The
New York Times es similar, reconvirtiéndose en una pagina online de
acceso libre para ganar audienciay atraer suscriptores digitales. Ha sido
uno de los pocos medios de comunicacién que ha hecho la transicién a
las nuevas tecnologias y, ademas de publicar sus noticias en la red,
también ha creado nuevas aplicaciones (una aplicacién de cocina, otra
de opinién y la conocida como Millennials) como nuevas fuentes de in-
gresos. Su estrategia de diversificacién ha proseguido con una aplica-
cién de realidad virtual en colaboracion con Google, que ha convertido
a esta empresa en un negocio de 800 millones de ddlares.

Pero si el cambio no se realiza de la manera correcta, su efecto sobre
la empresa puede ser devastador. Podria ocurrir, por ejemplo, que par-
te del personal eligiera irse por no estar de acuerdo con los cambios,
lo que sobrecargaria a los que se quedaran. La transparencia es de
enorme importancia cuando se trata de reducir trabas al cambio, por
lo que todos los empleados deberian poder hablar de dichos cambios
con sus supervisores en cualquier momento. Y los directivos deberian
ser capaces de responder a cualquier pregunta sobre las motivaciones
que hay detras de cada cambio. Asi el personal puede contribuir mejor
al cambio y a la nueva vision.

El ritmo de evolucién de la tecnologia digital hace que practicamente
cada proceso, cada tarea, experimente algun tipo de cambio, porlo que
las empresas deben adaptarse continuamente si quieren mantenerse
al dia. Adaptarse a las nuevas tecnologias significa también que no
pueden parar de innovar si quieren seguir respondiendo a las deman-
das rapidamente cambiantes y al aumento de la competencia. El uso de
las redes socialesy de los servicios de internet ha aumentado a un ritmo
muy rapido a nivel global, con el fin de cubrir las exigencias del usuario
final. Por ejemplo, Facebook es una de las aplicaciones digitales que ha
dado el paso a la plataforma del smartphone de forma mas eficaz. La
empresa ha probado diferentes tecnologias para mejorar la experiencia
de usuario, de un modo muy inteligente.

En este contexto, es interesante examinar los cambios que se han pro-
ducido en las funciones de los consejos de administracién, que se han
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vuelto mas complejas en los uUltimos afios. Y con el aumento de la exi-
gencia de una mejor gobernanza corporativa, también han aumentado
las responsabilidades de los administradores. El reto es crear y adoptar
una relacién beneficiosa con la tecnologia, que automatice tareas ruti-
narias y permita a los consejeros jugar un papel de mayor valor frente
a los entornos cada vez mas complejos a los que se enfrentan sus orga-
nizaciones. Hay muchas decisiones clave en ese contexto, por ejemplo:

m  Reconocer eidentificar los problemas, amenazas y oportunidades
en un panorama cambiante.

B Avanzar hacia nuevos modelos de negocio y encontrar salidas a
posiciones de mercado deterioradas.

®m  Sintetizary ejecutar una solida estrategia de desarrollo de marca.

m  Valorar el potencial de las transacciones digitales en el mundo de
las criptomonedas.

La globalizacién ha estado presente en nuestras vidas desde el inicio
de los tiempos, pero no se hizo evidente hasta el final de la Guerra Fria
por el incremento de las comunicaciones y el transporte internacional.
Y ahora, con el avance de los paises emergentes y con el internet de las
cosas (IoT), sus efectos han comenzado a propagarse cada vez mas
rapido. La globalizacién ha impulsado a las empresas a internacionali-
zarse y ha servido para ir reequilibrando el tamafio de las economias y
los mercados. Pero aun hay quienes no parecen comprender el alcance
de sus positivos efectos a la hora de reducir la inestabilidad politica,
econdémicay financiera.”

En el competitivo mercado actual, realizar negocios a nivel global es en
gran medida una jugada defensiva. La tecnologia ha facilitado la forma
de comprar y adquirir productos, ya no necesitamos ni siquiera acudir
fisicamente a la tienda para comprar algo.” La introduccién del comer-
cio electrénico ha abierto oportunidades tanto paralas empresas como
para los consumidores. También ha facilitado la comunicacién entre la
empresay el cliente mediante los canales en linea y, consecuentemen-
te, la gestion del cliente se ha vuelto mucho mas crucial.

La digitalizacién cre6 mercados virtuales hace ya un par de décadas.
Un marketplace es una plataforma que proporciona un espacio digital
a los vendedores y les releva de la tarea de la entrega al cliente. La
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descripcién del producto, la foto, el precio y el nivel de stock son res-
ponsabilidad del vendedor, mientras que la responsabilidad de mante-
ner un entorno de pago seguro, la seguridad de las transacciones, la
calidad del servicioy la capacidad de entrega al cliente final correspon-
den ala tienda virtual. Y la ventaja del marketplace virtual para los ven-
dedores consiste en que elimina la mayor parte de sus costes estructu-
rales. Proporciona incluso servicios de contabilidad y métodos de pago
seguros. Muchas de estas tiendas virtuales han desarrollado también
aplicaciones para méviles que ponen toda una gama de productos di-
rectamente en los bolsillos de consumidores potenciales de todo el
mundo. Esta tecnologia puntera ha permitido a vendedores y fabrican-
tes dedicar mas recursos a la calidad e innovacién de su producto, sin
tener que preocuparse de gestionar la aplicacién. Los marketplaces
virtuales se expanden cada vez mas, al conectarse y operar de forma
auténoma con las cadenas de suministro fisicas. Un gran ejemplo de
todo ello es la china Alibaba.

En definitiva, el IoT y las cadenas de bloques o blockchains, potenciados
por la inteligencia artificial, ya estan revolucionando a gran velocidad
las cadenas de suministro y los mercados tradicionales.

El cambio comienza por arriba.
El papel de un asesor corporativo

Kodak y muchas otras empresas desaparecieron debido a la falta de
visién en los puestos mas altos de la organizacién. Sin embargo, no
basta con crear un nuevo puestoy llamarlo Responsable de innovacién
(Chief Innovation Officer) o Responsable digital (Chief Digital Officer), si
la mayoria de la junta directiva no sabe de qué manera este nuevo
departamento puede contribuir al futuro de la empresa. Asi que lo
primero que hay que hacer es aumentar la consciencia tecnoldgica de
toda la junta directiva. Y mas que crear un puesto nuevo, en algunos
paises de Asia-Pacifico, segun The Hong Kong Institute of Chartered
Secretaries, opinan que se deberia considerar la idea de integrar esta
nueva funcién de asesoria dentro de la secretaria corporativa del con-
sejo de administracion de forma regulatoria. En los paises occidentales
esta funcién tiende allevarse a cabo por un reducido grupo de asesores
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estratégicos independientes seniors, que forman un comité asesor a
disposicion del consejo de administracion. En otros casos se contratan
consejeros independientes no ejecutivos. La idea es que la posicion de
secretario corporativo o de asesor estratégico sea una funcion de apo-
yo a los consejeros, asesorando a la junta sobre la gobernanza e ido-
neidad de las innovaciones transformacionales dentro de su organiza-
cién, incluida la adopcién de nuevas tecnologias y nuevas capacidades.
Este papel lo puede realizar también un asesor independiente de con-
fianza a tiempo parcial —a modo de coach de innovacion— que pueda
aportar una vision externay horizontal a la junta y asesorar particular-
mente a cada uno de los consejeros en su drea cuando estos lo requie-
ran. Tampoco es que todos los directores corporativos tengan que ser
expertos punteros en nuevas tecnologias, pero si deberian estar fami-
liarizados con las tecnologias facilitadoras para poder implementar su
potencial en su area de responsabilidad y mantener un dialogo proac-
tivo con los expertos.

La competencia y conocimientos tecnolégicos de los miembros de la
junta directiva puede variar enormemente. Un asesor estratégico (o un
secretario corporativo en el area de Asia-Pacifico), puede ayudar a la
junta a la hora de considerar si el tema de la tecnologia deberia ser un
punto fijo en las reuniones de su comité. Ademas, es posible que los
consejerosy altos directivos necesiten formacién para comprender los
riesgos asociados a las nuevas tecnologias, como la proteccién de datos
o la seguridad informética.

Estos asesores corporativos deberian trabajar con la juntay los érganos
internos correspondientes para aumentar su consciencia, comprensién
y responsabilidad en estos asuntos y las implicaciones de las innovacio-
nes en los negocios. Teniendo la funcién de evaluar y determinar, por
ejemplo, si los controles de TI de la empresa son adecuados para pro-
teger la informacioén, los recursos y su sostenibilidad. De acuerdo con
un estudio realizado por IBM en 2019, la disrupcién tecnolégica provo-
c6 dafios en la marca para el 60% de las empresas que no habian dise-
flado un plan eficaz de continuidad del negocio. Por si fuera poco, el
coste de las filtraciones de datos se ha incrementado notablemente'.
IBM informd que el coste promedio total de una violacién de datos
ascendié a 3,92 millones de doélares entre 2018 y 2019, y que se necesi-
taron hasta 279 dias para identificarlo y contenerlo®.
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Para evitar dichas filtraciones, lo primero que hay que hacer es proteger
de la mejor manera posible la confidencialidad de la informacion y limi-
tar el dafio producido. El secretario corporativo, en su misién de aseso-
ria legal y supervision de la buena gobernanza, deberia jugar un papel
principal en cualquier plan de gestién de filtraciones de datos, incluida
la decision de si es necesario o no informar a las autoridades regulado-
ras o a las personas implicadas.

Qué significa la Cuarta Revolucién Industrial

La Cuarta Revolucién Industrial lleva en marcha desde comienzos del
siglo XXI'y ha traido consigo muchos cambios, como el internet movil,
que ha hecho que la red mundial sea mucho mas barata, accesible y
facil de usar por gente de todo el mundo. La inteligencia artificial y el
machine learning son ventajas afiadidas de esa revolucion. Estas recien-
tes tecnologias han transformado totalmente la anterior era tecnoldgi-
ca.

Pero ante este fendmeno se estan suscitando algunas preocupaciones,
la primera de las cuales es que las personas no son conscientes del
impacto que va a tener en sus vidas. Es evidente que la Tercera Revolu-
cién Industrial implicaba el cambio de paradigma de una sociedad con-
vencional a una sociedad basada en la informacién y en las posibilida-
des de la electrénica. Al aumentar la preeminencia de las Tecnologias
de laInformacion (TI), con elementos como el internet de las cosas (IoT)
olaIA, la Cuarta Revolucién Industrial se caracteriza por un coste mar-
ginal cero, lo que nos empuja hacia una sociedad de bienes y servicios
practicamente gratuitos.'®

Hay tres escuelas de pensamiento cuando se trata del impacto futuro
de la inteligencia artificial, la vision utédpica, la distépica y la posibilista:

m  Segun lavisién utdpica, los sistemas inteligentes marcaran el co-
mienzo de una nueva era de iluminaciéon donde los humanos esta-
ran libres del trabajo para perseguir objetivos mas nobles. Los
sistemas de IA se programaran para curar enfermedades, resolver
disputas de manera justa y aumentar nuestra existencia humana
solo de manera que nos beneficien.
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m  Paralavisién distdpica, los sistemas inteligentes robaran nuestros
trabajos, superaran a los humanos en la evolucidn, se convertiran
en maquinas de guerray priorizaran un futuro distante sobre las
necesidades actuales. Nuestros dudosos esfuerzos para controlar-
los solo revelaran nuestras propias deficiencias y nuestra capaci-
dad inferior para aplicar la moralidad a la tecnologia que no
podemos controlar.

m  Lavisién posibilista ocupa una posicién intermedia y piensa que
podemos utilizar los sistemas inteligentes para mejorar la forma en
que trabajamos y vivimos fomentando el progreso. Ello comporta-
ra grandes beneficios para la humanidad, pero también grandes
retos en la transformacién debido al potencial de laIA de poder ser
utilizada de forma dafiina —como otras tecnologias— malintencio-
nada o inintencionadamente.

Una funcion clave de la sociedad civil en las democracias es su capaci-
dad de promover la rendicion de cuentas, la transparencia y la justicia.
Muchos economistas pensamos que la poblacién deberia conocer me-
jor en qué se emplean los capitales y los activos tanto en la economia
global como en las economias nacionales. Los sectores educativos, la-
borales, sindicales y corporativos deberian realizar mayores esfuerzos
por garantizar la estabilidad publica y una muy superior implicacién de
la poblacion en el desarrollo de la economia.

Muchas personas estan preocupadas por el impacto que pueden tener
la automatizaciénylaIA en sus trabajos. Y si no hay estabilidad laboral,
la poblacién comienza a preocuparse por cdmo mantener a su familia,
lo que tiene un impacto en la sociedad. Sin embargo, si observamos las
anteriores revoluciones, la introduccién de la automatizacién y la pro-
duccién en masa en los siglos XVIII y XIX, no provocaron en general una
convulsion social ni un sufrimiento generalizados. No obstante, los
cambios en la cualificacién de los puestos de trabajo nunca son faciles
Yy, Si no se gestionan a tiempo, pueden provocar conflictos laborales,
como los de Manchester en 1812, con los movimientos ludista (1812) y
cartista (1838), cuando los trabajadores cualificados del textil se suble-
varon porque estaban siendo reemplazados por maquinas manejadas
por trabajadores aparentemente menos cualificados y mas baratos.
Actualmente muchos empleados han visto cdmo sus sueldos se estan-
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caban debido a la digitalizacién y automatizaciéon de sus tareas. La
cuestién es si el aumento de la automatizacién eliminara trabajos o, por
el contrario, creara otros nuevos que todavia no hemos concebido.

Una vez que se haya superado la resistencia en su contra, la Cuarta
Revolucién Industrial supondra una solucidn para las economias fragi-
les.”” El advenimiento de la era digital esta provocando el declive del
poder econdmico de la clase media. Para poder estabilizar la sociedad
y la economia, tenemos que aumentar los ingresos de los trabajadores
y reducir el nimero de horas laborables. Las economias emergentes
con conexiones transnacionales participaran en la tarea de sacar a
millones de personas de la pobreza.

Ahora ya sabemos que todos tenemos cada vez una mayor responsa-
bilidad social por nuestras decisiones y nuestras acciones. La velocidad
a la que estamos consumiendo los recursos es insostenible y necesita-
mos soluciones para reducir dicho consumo. Los valiosos recursos de
la tierra estan disminuyendo a una velocidad alarmante y debemos
utilizar la tecnologia para conservarlos y aprovechar las habilidades y
capacidades de la gente de una mejor manera. La Cuarta Revolucién
Industrial se completara cuando la tecnologia se combine con la inno-
vacién institucional y con un sistema empresarial abierto, que constru-
ya sobre las lecciones exitosas de las revoluciones precedentes.
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