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Para Jerry y Lourdes, aprendices de lector
inmersos en un cambio constante.



Hay tres constantes en la vida: el cambio, la eleccién y los principios.

Stephen Covey
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Introduccion

E stimado lector:

En el afio 1989, me encontraba trabajando en Alemania en una multinacional de pro-
ductos de gran consumo en su departamento de marketing global. Para analizar el futuro,
estébamos suscritos a las reflexiones de un futurélogo y analista de tendencias que nos
hacia llegar semestralmente en unas hojas mecanografiadas. Recuerdo que una de las
tendencias que méas me llamaba |la atencion era que, en el FUTURO, las generaciones
de «gente mayor» representarian un importante nicho de mercado para los productos de
consumo.

Tambi én realizabamos planes de produccién alargo plazo. En concreto, participé en un
proyecto de prevision de necesidades de fabricacion de una de las mas importantes lineas
de productos durante los siguientes 10 afios por referencia o stock keeping unit, SKU (la
companiia teniamas de 40 diferentes) y para cada pais de Europa. Se trataba de un gjercicio
sencillo donde ajustabamos la evolucién de la demanda por pais con algunas tendencias
muy basicas. |Y yaestabal Con este andlisis se decidia la ubicacion de fabricas, las inver-
siones en ellasy se planteaban objetivos de negocio. Todo muy sencillo.

También en esa época, |as tensiones étnicas en los Balcanes eran parte de nuestras con-
versaciones como un temalgjano y que no nos afectaba en nada.

Avancemos hasta 1992. Trabajando en otra multinacional de productos de consumo,
también prepardbamos planes de produccién alargo plazo. Yala situacion eramas compli-
cada. Seguiamos estimando la venta futura de cada SKU, pero solo a cinco afios vista para
un solo paisy jugabamos con diferentes variables (inflacion, coste de material es, margenes,
evolucion de cuotas de mercado, etcétera) para desarrollar una variedad de escenarios y
quedarnos finalmente con uno.

Cudl no seria mi sorpresa cuando nada més terminar €l gercicio cayé en mis manos
el mismo gercicio que se habia realizado tres afios antes: jlas diferencias en volumen de
ventas eran superiores a 80%! ¢COmo era posible que nos hubiéramos equivocado tanto?
¢Como era posible que en tan poco tiempo la compafiia hubiera tenido un cambio de crite-
rio tan drastico? Algo estaba pasando... y no pintababien...
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Nuevo avance hastael diade hoy (principios del afio 2025). Todaviatenemos el susto en
el cuerpo de las consecuencias de la epidemia de la covid-19 anivel global. Hemos apren-
dido y nos hemos convertido en expertos en términos nuevos que antes nunca nos habian
ocupado: prima de riesgo, teletrabajo, conciliacion, inclusion, ecommerce... La guerraen
Ucrania (que esta en un rincon del mundo y muy |ejos de Esparia) ha generado i mportantes
efectos imprevistos que nos afectan directamente: carestia de materias primas, inflacion y
azade precios en casi todos | os sectores de la economia, oleadas de refugiados hacia otros
paises... Un cliente de la agencia de comunicacién donde trabajo, fabricante de bebidas es-
pirituosas, tuvo que retrasar un afio el lanzamiento de un nuevo producto en Espafia porque
no habia disponibilidad de botellas debido a bloqueo por un barco del canal de Suez que
habia generado un retraso global en la cadena de suministros de multiples sectores. Existe
un importante segmento de compra en el mercado de los séniors llamado silver economy.
Existen numerosas previsiones de lo que va a ocurrir en el mercado €l afio que viene (si,
casi nadie se atreve a pronosticar qué pasara dentro de dos o tres afios). Y muchas predic-
ciones van acompafiadas de un andlisis de sus diferencias sobre las predicciones del afio
anterior sobre este. Y se observan importantes variaciones de un afio para otro.

Lo que hoy sucede ya se veia venir: Nos encontramos en un entorno econémico y em-
presarial muy cambiante, con un altisimo grado de impredictibilidad, donde los ciclos 'y
las tendencias que antes avanzaban lentamente durante décadas han acelerado de manera
espectacular su evolucién y donde lainterconexidn de la economiaanivel global hace que
cualquier evento tenga efectos en casi todos los paises del mundo y sectores econdémicos
de manera casi instanténea. Este entorno no solo puede agitar y generar una importante
disrupcion en la operativa de una empresa, sino que puede acabar con ella.

Tradicionalmente, la planificacion estratégica y la gestion tactica en una empresa se
basaban en la fijacion de unos objetivos que alcanzar y se asumia un entorno con cierta
estabilidad; como mucho con pocos cambios, si no predecibles, si claramente estimables.

jHoy esto yano es asi! Es necesario analizar en profundidad y comprender este nuevo
entorno: sus cambios pueden provenir de diferentes origenes, tener diferentes causas, ser de
diferente intensidad y afectar de manera variada a una compariia especifica.

A su inestabilidad se suman los cambios en las expectativas y demandas de |os consu-
midores, las alteraciones en |os factores clave de gestion empresarial y unaevolucion dela
tecnologia que cada vez sufre alteraciones mas rapidas y frecuentes. Los antiguos modelos
y teorias de gestion ya no funcionan.

Es necesario €l establecimiento de un nuevo paradigma de gestion y una vision del
management de la empresa que enfaticen: el dinamismo, la revision constante y la actua-
lizacion de los nuevos factores clave de gestion. En suma, una nueva manera de gestionar
las compafiias. Esto, combinado con la cada vez mas répida e imprevisible evolucion del
entorno, hace que el gestor de empresas de hoy en dia se enfrente a una gestién altamente
dindmica, por no decir frenética, en diferentes planos que debe conocer, comprender y
dominar en detalle para combinarlos con sus propios objetivos empresariales a fin de con-
seguir lasupervivenciay el progreso de su compariia.

En este libro recojo mi experiencia en diferentes compariias multinacionales de Europa
y Norteamérica de diferentes sectores y épocas para aportar una perspectiva del cambio del
entorno y proponer una nueva forma de gestion de una empresa adecuada a los cambios
constantes a los que nos vemos sometidos.
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Gracias aunalecturadiariay constante de librosy publicaciones periddicas internacio-
nales, he pasado alo largo del tiempo de informarme a comprender, de ahi a ser capaz de
explicar lo que pasabay finalmente a tratar de prever |os efectos de los eventos actuales en
un futuro cercano.

Como siempre me aconsegjaba un conocido politico a que le tengo gran aprecio y respe-
to, «todo esta en los periddicos. Solo hay que leerlos». La observacion critica, €l andisisy
la capacidad de relacién de eventos diversos nos permiten establecer escenarios de futuro
sobre los que planificar nuestra actividad empresarial.

El objeto de esta obra es empujar a enriquecer la comprension del entorno, ayudar alos
gestores de hoy amejorar y actualizar su capacidad de gestion y a dotarlos de herramientas
que faciliten este proceso.

Este libro va dirigido a todos aquellos gestores de compafiias que se mueven en €
entorno empresarial actua y que deciden que, en vez de reaccionar e intentar sobrevivir
a los embates internos y externos a su compariia, van a ser duefios de su propio destino
preparandose para estos golpes, reduciendo laincertidumbre (que nunca se puede eliminar
del todo) y desarrollando planes de accion adecuados. Para ello deben estudiar €l entorno
constantemente, conocer las capacidades de su empresa y formarse de forma continua en
técnicas de gestion para poseer unos solidos fundamentos empresariales que les permitan
tener la capacidad de gestion para prepararse y reaccionar adecuadamente a estos cambios.

Este texto también va dirigido a todos aquellos que quieren tener una vision completa
del entorno cambiante del mercado y de los factores empresarial es claves de una compafiia
puntera. Para todos ellos se presenta una descripcion de los factores que afectan al mundo
empresarial, una metodologia de andlisis de los tipos, las variables y los origenes de cam-
bio, y un procedimiento de clasificacion de estos cambios para €l desarrollo de un plan
de accion que permita dominarlos. Con el objetivo de sacar el maximo provecho a largo
plazo de su lectura, es recomendable una actitud de constante observacion y aprendizaje y
una ampliavisién para relacionar toda la informacion disponible a fin de transformarla en
planesy acciones empresariales.

El libro se divide en las siguientes partes:

1. Entendiendo €l entorno cambiante: En esta seccién introductoria exploramos a fon-
do las dinamicas del entorno empresarial en constante evolucion. Analizamos las
tendencias actuales, los cambios significativos en la economia y la tecnologia, asi
como los factores externos que impactan en la toma de decisiones empresariales. El
objetivo es proporcionar una comprension profunda de los desafios y las oportuni-
dades que presenta el entorno cambiante.

2. Descripcion del modelo de andlisis: En esta parte central del libro, presentamos
nuestro modelo analitico detallado. Desglosamos |os componentes clave del mode-
lo, desde larecopilacion y evaluacion de datos hasta la identificacion de tendencias
emergentes. Explicamos como evaluar riesgos y oportunidades, y proporcionamos
herramientas y enfoques practicos para implementar un andisis robusto. Esta sec-
cion sienta las bases parala aplicacion en las siguientes etapas.

3. Aplicacion préctica del modelo: Aqui llevamos el modelo a la accion. A través de
giemplos concretos y casos de estudio, demostramos como aplicar €l andlisis en
situaciones del mundo real. Exploramos diversas industrias y escenarios, ilustrando
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como puede adaptarse el modelo a diferentes contextos empresariales. Ademas,
abordamos posibles desafios y estrategias para optimizar laimplementacion del ané-
lisis en entornos especificos.

4. Desarrollo de un plan de accion: En la seccion final nos sumergimos en la elabora-
cién de estrategias y planes de accion basados en |os hallazgos del andlisis. Explo-
ramos la importancia de la prevision y la planificacion proactiva, detallando cémo
gjecutar acciones consistentes y solidas en respuesta a diferentes escenarios. Desta-
camos la esencia de la adaptabilidad en la implementacion de estrategias y ofrece-
mos una guia completa para la gjecucion efectiva del plan de accion, buscando la
resilienciay el éxito alargo plazo en un entorno empresarial dinamico.

5. Casos de estudio: Ejemplos de empresas de relevancia mundial que, tras aceptar e
interiorizar el cambio como una constante de su entorno, han llevado a cabo trans-
formaciones exitosas.

El texto va acompariado de tablas para facilitar la estructuracién del conocimiento ad-
quirido y su aplicacion en un modelo de trabajo sencillo y (itil.

Aconsgjo durante su lectura a redlizar en paralelo €l andlisis y larevisiéon del entorno
de cada lector y la aplicacion de los axiomas planteados mediante las tablas a su propia
realidad. De estamanera podras dar vidaal proceso y obtener resultadosinmediatosy Utiles
paratu evolucioén profesional . Laaplicacion de esta metodol ogia es un proceso iterativo que
mejora con la practica. Mediante su aplicacion podemos analizar, comprender y desarrollar
planes gque no solo incrementan laresiliencia, sino que ademas preparan ala empresa para
controlar su destino y mejorar su situacion competitiva.

Te deseo que disfrutes con lalectura.
Atentamente,

GERARDO MARINAS GONZALEZ
Madrid, enero 2025



Entendiendo el entorno cambiante

1.1. El contexto global. | 1.2. Los actores del entorno. | 1.3. Entendiendo el cambio. | 1.4. El origen del
cambio. | 1.5. Preguntas reflexivas y ejercicios practicos.

V ivimos en un entorno cambiante, en un territorio de arenas movedizas que requie-
re de pasos cautelosos y decisiones audaces. Un ambiente empresarial en constante
transformacion que demanda un trabajo sistematizado destinado a preparar alternativas que
reduzcan la incertidumbre y que, por supuesto, requiere de una cierta dosis de suerte.

La perenne incertidumbre sobre la evolucién del mercado es un desafio diario tanto para
la pequefia empresa como para los titanes de la industria. Competencia voraz, consumido-
res volatiles, disrupcion tecnoldgica, escasez de materias primas, inestabilidad politica o
problemas sanitarios son algunos de los retos que afrontar.

¢ Como enfrentarse a este desafio constante? ; CoOmo construir en un terreno de arenas mo-
vedizas? ;Cémo preparar al negocio para que no se derrumbe con el proximo gran cambio?

Las certezas del pasado se desvanecen deprisa y las reglas del juego evolucionan. Lo
gue una vez fue una estrategia exitosa para prosperar se queda obsoleta al amanecer del dia
siguiente. La realidad empresarial es una encrucijada cotidiana que requiere una adaptacion
continua y donde la inmovilidad es el pasaporte al estancamiento y, con probabilidad, a la
defuncion de una compafiia.

Para sobrevivir con éxito es necesario un liderazgo valiente. Los gestores, los gerentes
y los mandos medios adoptan el papel de audaces navegantes que trazan el rumbo a través
de las aguas turbulentas del cambio. Sus decisiones, informadas y meditadas con un mode-
lo de andlisis como el nuestro, deben guiar a los equipos hasta la tierra firme. Pero ;,como
acertar en medio de la incertidumbre constante? O mejor dicho, ¢cdmo no equivocarse
demasiado en un entorno tan volatil?

En este libro presentamos un enfoque estratégico para navegar en un entorno cambiante
e inestable. Un enfoque basado en la comprension profunda del cambio y en la capacidad
de intentar prever sus movimientos reduciendo la incertidumbre. Un enfoque que equipa a
los profesionales con las herramientas necesarias para no solo sobrevivir en este contexto,
sino también para prosperar y liderar en la vanguardia de la innovacion.

El contexto de cambio hace que los paradigmas clasicos de gestién empresarial y vali-
dos durante décadas ya no sirvan, porque estaban basados en un entorno relativamente es-
table con transformaciones esporadicas. Desde la Segunda Guerra Mundial hasta la llegada
del nuevo milenio, el mercado ha sido, en general, estable y con un crecimiento razonable,
salvo alteraciones puntuales como la crisis del petréleo de 1973. En la actualidad, sin em-
bargo, los cambios suceden més deprisa, son muchos mas y tienen un calado mayor.
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El mundo estd més interrelacionado desde el punto de vista tecnoldgico y fisico. La in-
formacion, los bienes y las personas se mueven a gran velocidad a numerosos lugares en un
entorno de comercio global. Cualquier pequefio cambio adquiere rapidamente una escala
planetaria. Por eso necesitamos nuevos paradigmas de gestion empresarial.

En las siguientes secciones analizaremos el contexto global, los actores del entorno, los
diferentes tipos de cambio, su profundidad y su velocidad, asi como su grado de predictibi-
lidad. Un punto de partida necesario antes de abordar nuestro modelo de gestion.

1.1. El contexto global

En la actualidad, los mercados experimentan una serie de transformaciones que han
redefinido la dinamica empresarial. La mayor sensibilidad a los shocks externos es uno de
los cambios més destacados. Cualquier alteracién en el entorno, ya sea econdémica, politica
o0 social, tiene repercusiones significativas en numerosos sectores de la economia global.
A diferencia del pasado, donde los efectos de tales perturbaciones eran mas limitados, hoy
afectan de manera amplia a diversos participantes como las empresas, los individuos, los
Estados vy las sociedades en su conjunto.

La interconexion es una caracteristica fundamental de estos mercados modernos, como
veremos en detalle mas adelante. Internet ha tejido vinculos estrechos entre diferentes sec-
tores y regiones, creando una compleja malla de relaciones comerciales, financieras y so-
ciales. Este entrelazamiento provoca que cualquier cambio marginal pueda tener ramifica-
ciones inmediatas y extendidas en el sistema econémico global.

La globalizacion ha elevado las operaciones de la mayoria de los mercados a una escala
mundial. Los recursos, la oferta y la demanda ya no se limitan a las fronteras nacionales,
sino que se despliegan a nivel internacional. Este cambio genera una competencia mas in-
tensa, pero también brinda oportunidades para la expansion y la diversificacién a una escala
sin precedentes.

La instantaneidad es otra caracteristica distintiva del nuevo paradigma. Los avances
en las tecnologias de la informacion y las comunicaciones han acortado drasticamente los
tiempos de reaccién. Cualquier evento, ya sea econémico, politico o natural, tiene un im-
pacto inmediato en los mercados globales. Esta rapidez en la transmision de la informacién
ha transformado la manera en que las compafiias toman decisiones estratégicas y tacticas
para adaptarse a las condiciones cambiantes.

La transparencia y el acceso a un elevado nivel de informacién son dos rasgos promi-
nentes de nuestro presente. Los mercados estan inundados de datos sobre los precios, la
oferta, la demanda y multitud de factores adicionales. Este flujo constante de informacion
mejora la toma de decisiones de negocio y genera una mayor conciencia sobre los proble-
mas que pueden afectar tanto al presente como al futuro cercano. Temas antes descono-
cidos para el pablico en general, como los riesgos en las rutas maritimas, la acumulacion
de basura espacial bajo el efecto Kessler,! las tensiones en la prima de riesgo bancaria, las

' Definido por el cientifico Donald J. Kessler en 1978, propone un escenario tedrico segun el cual la densidad de
los objetos presentes en la baja 6rbita terrestre consecuencia de la accién humana (basura espacial, satélites aban-
donados, fases de cohetes desechadas etc.) producen colisiones, que a su vez generan multitud de fragmentos
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guerras por los metales raros, entre otros, ocupan ahora un lugar destacado en la agenda
global y pueden influir de manera significativa en la economia y en el comportamiento de
los consumidores. Este cambio hacia una mayor concienciay comprension de los conflictos
actuales y potenciales es una diferencia fundamental con el pasado.

Los mercados globales suelen tener estructuras de oligopolio multinivel, con un nimero
limitado de competidores que controlan la mayor parte de la oferta y se dividen en distintos
niveles donde compiten entre si. Participar en estos mercados requiere significativas inver-
siones de capital y un elevado volumen de ventas para amortizarlas y después conseguir
beneficios sostenibles. Los sectores automotriz y de productos lacteos son un ejemplo de
este fendmeno.

El mercado automotriz es altamente oligopdlico y multinivel. Cada fabricante realiza in-
versiones masivas en fabricas, ingenieria, redes de ventas y marketing. Como consecuencia
de esto, es necesario vender un gran nimero de unidades para amortizar las inversiones, lo
que provoca que el nimero de participantes sea limitado. Ademas, la industria esta segmen-
tada en diferentes niveles: lujo, econémico y deportivo. Marcas como Ferrari y Masseratti
compiten en el segmento de lujo. Kia, Renault y Ford en el econémico. Y Porsche, BMW 'y
Cupraen el deportivo. Ciertas preocupaciones comunes, como la regulacién gubernamental
y la electrificacion, afectan a todos los fabricantes y niveles a escala global.

Ademas de competir fuertemente en cada categoria, los fabricantes también compiten
entre si, en general, al operar en varios niveles, lo que hace que el mercado sea mas com-
plejo. Por ejemplo: el grupo italiano Fiat estd presente en el segmento econdmico con la
marca Fiat y en el de lujo con Ferrari, mientras que Volkswagen participa en el segmento
econdmico con Skoda y en el deportivo con Cupra.

En el caso de los productos lacteos, el mercado estd compuesto por una multitud de
productores locales, pero solo unos pocos logran establecerse a nivel nacional con marcas
reconocidas. En Espafia, por ejemplo, marcas como Pascual, Central Lechera Asturiana y
Puleva compiten a escala nacional, mientras que a escala regional compiten contra marcas
locales como Granja Rinya y Celta. Este fendmeno refleja una dindamica similar al mercado
automotriz, donde los grandes grupos establecen una sélida posicién oligopolica, marcando
la evolucion del mercado y compitiendo a diferentes niveles. Al mismo tiempo que tienen
preocupaciones comunes como la regulacion o las tendencias alimentarias.

La competencia intensa por ganar dinero a través de grandes volimenes de ventas crea
una paradoja en los mercados oligop6licos multinivel. A menudo, para vender mas, es nece-
sario bajar los precios. Esto puede llevar a niveles de ingresos donde no se cubren los cos-
tes de fabricacion y comercializacion, incluso con un alto volumen de ventas. Ademas, la
constante presion para aumentar las ganancias complica la gestion del fino equilibrio entre
precio y volumen que asegure un beneficio neto positivo y que responda a las expectativas
de los mercados financieros. La incertidumbre y los cambios inesperados en un entorno
volatil pueden causar sorpresas que afecten a la demanda, los precios, las regulaciones y
las preferencias de los consumidores, amenazando la estabilidad de las empresas en estos
mercados y requiriendo adaptaciones y reestructuraciones profundas.

La accesibilidad a los productos y servicios es otro elemento en constante cambio.
Consta de dos vertientes: una mayor facilidad de acceso a los mercados globales de estos

que colisionaran entre si generando mas fragmentos y en consecuencia una reaccién en cadena que aumentara el
riesgo de las misiones espaciales reduciendo el acceso al espacio.
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productos y servicios; y una pérdida de accesibilidad por el aumento del esfuerzo financiero
necesario hoy en dia para mantener un cierto nivel de vida. En conjuncion, generan cambios
de habitos y tensiones financieras en los consumidores.

La disponibilidad de bienes y servicios que antes eran inaccesibles para la mayoria de
las personas es una realidad innegable. Los viajes en avion, la comunicacion personal a tra-
vés de smartphones y el incremento de la capacidad computacional con ordenadores cada
vez mas potentes son ejemplos claros. Estas experiencias eran anteriormente privilegios
limitados a unos pocos afortunados, pero la evolucidn tecnoldgica y las dindmicas de mer-
cado, con bajadas de precios y productos de mayores prestaciones, han reducido la barrera
de entrada a una capa mayor de la poblacién.

Este aumento en la disponibilidad coexiste con fendmenos opuestos como una pérdida
de accesibilidad a determinados productos, particularmente en el &mbito inmobiliario. En
Espafia, un hogar familiar tiene que destinar mas de ocho afios de su salario bruto para
poder comprar una vivienda, el doble del esfuerzo financiero que hace solo tres décadas:
en 1987, el hogar necesitaba menos de tres afios para poder financiar una vivienda a través
del salario. Entre 2016 y 2021, el precio de la vivienda aumentd por encima de un 15%,
mientras que los salarios lo hicieron por debajo del 6%.

La inversion en educacion superior destinada a matriculas universitarias, cursos espe-
cializados y a materiales educativos también ha crecido de forma exponencial en las ulti-
mas décadas. El acceso a una educacion de calidad implica una carga financiera significati-
va para los estudiantes y sus familias. En este contexto, el endeudamiento estudiantil es una
preocupacion global que impacta en las decisiones sobre la educacién y genera tensiones
financieras a largo plazo. En Espafa, el precio de la universidad publica ha subido doce
veces mas que los salarios en los Ultimos 15 afios. Esto contrasta con la mayor accesibilidad
a la educacion gracias a Internet. Hoy en dia es posible acceder a una formacion de alta ca-
lidad ofrecida por instituciones de cualquier parte del mundo a través de titulaciones online
a unos costes sensiblemente inferiores a los de la formacién presencial.

El incremento en el precio de los alimentos es otra fuente de presion financiera para los
consumidores a pesar de la amplitud de la oferta. Por ejemplo, la cesta de la compra regis-
tro en 2022 la mayor alza en 34 afios, seglin datos de la Organizacioén de Consumidores y
Usuarios (OCU). El coste de subsistir se dispar6 un 15,2% respecto al ejercicio anterior.

El aumento de precios de la cesta de la compra afecta a la vida cotidiana, ya que abarca
una amplia gama de productos esenciales para los consumidores. En concreto, los alimen-
tos frescos y envasados han experimentado un encarecimiento notable, impactando direc-
tamente en el gasto familiar. Este fendmeno tiene consecuencias en la capacidad de gasto
de la poblacion y plantea desafios econémicos para los hogares con ingresos limitados.
Veamos algunos datos concretos.

La inflacion anual en la zona del euro cerr6 casi al 3% en diciembre de 2023 segun
datos de Eurostat, la oficina estadistica de la Unién Europea. Los alimentos, el alcohol y el
tabaco registraron la tasa de incremento de precios mas alta en diciembre (6,1%), seguidos
por los servicios (4%), los bienes industriales no energéticos (2,5%) y la energia (descendid
un 6,7%). El dato acumulado entre 2020 y 2023 es de una subida de casi el 18% de la infla-
cion total para la zona euro. Espafia sufrio una inflacion del 16,28%, Alemania del 20,24%,
Francia del 15,84% e Italia del 17,6% en estos tres Ultimos afios. En contraste, los salarios,
de media, han aumentado un 12,6% en la region. Dicho de otro modo, los ciudadanos
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europeos perdieron un 5,4% de poder adquisitivo. El impacto en el consumo se notard y lo
hara todavia més en el futuro.

A finales de 2023, los tipos de interés aumentaron hasta niveles no vistos en 15 afios.
Los bancos centrales ajustaron la politica monetaria para estabilizar la actividad econémi-
ca. Aunque la inflacion ain no ha alcanzado el objetivo del 2%, ha mostrado una disminu-
cién constante en la eurozonay en los Estados Unidos. Se espera que esta tendencia bajista
continde, lo que podria llevar a recortes moderados en las tasas de interés por parte de la
Reserva Federal y del Banco Central Europeo.

El analisis de la inflacion se divide en tres fases: impactos iniciales (incrementos por
los cuellos de botella asociados a la pandemia o la crisis energética provocada por la guerra
de Ucrania), efectos indirectos (aumento de precios de los bienes y servicios empujados
por los costes de produccidn) y efectos de segunda ronda (retroalimentacion entre precios,
margenes empresariales y salarios). La principal causa de la inflacion en la eurozona fue el
aumento de los precios de la energia debido a la guerra de Ucrania. A medida que avanzaba
el 2023, la situacion se normalizé, indicando que el shock energético disminuia. Aunque
persistia cierta cautela sobre la inercia de algunos precios, los bancos centrales estan consi-
derando moderar la tendencia al alza de los tipos de interés, siguiendo la estrategia high for
longer que implica mantener tipos elevados para alcanzar el objetivo del 2% de inflacion.

En cuanto a las expectativas para 2024, los expertos preveian recortes moderados en los
tipos de interés, aunque no suficientemente significativos como para abandonar la politica
monetaria restrictiva, a menos que hubiera una desaceleracion abrupta de la actividad eco-
noémica.

Durante ese afio, el sector del gran consumo, donde el crecimiento en volumen resulta
dificil y la prioridad de los fabricantes era recuperar la rentabilidad perdida, se produjo una
situacion complicada en la cadena de suministro. Los fabricantes y marcas afrontaban difi-
cultades para trasladar los aumentos de costes a precios. Por un lado, porque estaban redu-
ciendo sus margenes comerciales; por otro lado, por los aumentos de precios al consumidor
final cuando no eran capaces de aguantar la bajada del margen con el consiguiente riesgo
de pérdida de ventas. Ademas, estuvieron sometidas a una presion creciente para mantener
precios estables por parte de los principales distribuidores y por la competencia de cade-
nas de surtido corto. Esto provocd momentos criticos, con unos consumidores mucho mas
golpeados tanto por la alta inflacion como por el aumento de los costes hipotecarios. Las
marcas recurrieron a la reduccion del tamafio de los envases y al desarrollo de actividades
promocionales en los puntos de venta para recuperar el volumen y mejorar la rentabilidad.

Los datos econémicos indicaban que la actividad econémica podria desacelerarse en du-
rante ese afio. Estas previsiones demostraron ser inexactas en un corto espacio de tiempo. La
economia global mostré una evolucién muy positiva durante 2024. El producto interior bruto
global creci6 un 3,2%, la inflacién se redujo y el crecimiento del empleo se mantuvo firme. Y
en este escenario, la economia espafiola se desempefié como la més sélida del mundo.

¢Qué podemaos esperar para 2025? Contintian las tensiones bélicas en Europa Oriental
y Oriente Medio. Aunque la inflacidn parece haberse moderado, todavia tenemos un alto
nivel de precios al consumo que lastrara el gasto de los particulares. La economia alemana,
antafio locomotora de la Union Europea, atraviesa momentos criticos. Y la eleccion de
Donald Trump como presidente de los Estados Unidos augura un importante cambio en
su politica econémica y relaciones geopoliticas. Pese a estas fuertes presiones sobre los
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factores econdmicos a nivel global, la resiliencia de la economiay el esfuerzo de Gobiernos
y empresas para mitigarlas nos hace mirar el futuro con optimismo, aunque se demuestra
la necesidad actuar con cautela considerando una variedad de factores que pueden generar
situaciones criticas a corto plazo.

1.2. Los actores del entorno

El entorno empresarial estd moldeado por la constante aparicion y el mantenimiento de
nuevos actores disruptores que introducen innovaciones y desafian los modelos de negocio
establecidos. Este fenémeno impulsa la evolucion y la competitividad a escala global.

La irrupcion de nuevos actores suele producirse en mercados grandes, donde pueden
aprovechar la ventaja de una gran economia que les permite alcanzar una masa critica de
negocio mas rapidamente. Por ejemplo, una empresa que consigue una cuota de mercado
del 1% en Estados Unidos tiene un volumen de negocio mucho mayor en comparacion con
mercados menores como el espafiol o el portugués.

La cultura del emprendimiento también desempefia un papel crucial en la aparicién de
nuevas empresas disruptivas. La eliminacion de requisitos administrativos, la proliferacién
de subvenciones, la aparicion de incubadoras y el respaldo de las Administraciones publi-
cas fomentan la creacién de nuevas compafiias. A diferencia del mercado estadounidense,
que tiende a recibir favorablemente a los nuevos negocios, en Espafia, a menudo, la des-
confianza inicial se expresa con la frase «cuando hayas demostrado que puedes sobrevivir,
volvemos a hablar», lo que presenta un desafio extra para las start-ups.

El concepto de hidden champions surgié en el mercado aleméan para referirse a empresas
de tamafio medio o pequefio que son lideres a escala global en sectores especificos, como
fabricantes de instrumental quirdrgico o de teleféricos. El fendmeno también existe en otros
paises. Por ejemplo, la espafiola Viscofan es el principal productor mundial de envolturas
de celulosa para productos céarnicos como salchichas y embutidos. A pesar de no ser una
empresa muy conocida para el publico en general, tiene una presencia estable en todo el
mundo, con operaciones y clientes globales, asi como una posicion dominante, una renta-
bilidad sélida y un crecimiento constante.

La aparicién de nuevos sectores, como los viajes espaciales liderados por Elon Musk o
la presencia de las Ilamadas digital endemics, ejemplifica la diversificacién del panorama
empresarial. Las digital endemics son compafiias nativas digitales: su existencia y opera-
cién se desarrollan por completo en el entorno online. Estas empresas nacen y se adaptan a
las posibilidades y demandas del mercado digital, aprovechando la tecnologia y las plata-
formas en linea para ofrecer productos o servicios de manera innovadora. No tienen nada
que ver con las firmas tradicionales que han migrado al &mbito virtual.

Las digital endemics abarcan numerosos sectores y actividades, y suelen destacar por
su agilidad, por su enfoque en la experiencia del usuario y por la adopcién temprana de las
Gltimas tecnologias. Algunos ejemplos notables incluyen:

¢ Fintech: Start-ups que ofrecen servicios financieros mediante plataformas digitales,
evitando la necesidad de los intermediarios tradicionales, como hacen Stripe, Square
0 Robinhood.
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e Plataformas de streaming: Proporcionan servicios de transmision de contenido digi-
tales como Twitch, Hulu, DAZN y Spotify.

» Comercio electronico: Negocios como Amazon, Alibaba y eBay han transformado la
forma en que compramos y vendemos productos.

¢ Redes sociales: Facebook, Instagram, X (Twitter) y LinkedIn han redefinido la co-
municacion y la interaccion social en linea.

e Comida a domicilio: Plataformas digitales como Uber Eats o Just Eat conectan a
restaurantes y consumidores a través de aplicaciones moviles y sitios web.

* Nueva movilidad: Aplicaciones para compartir la utilizacion de vehiculos tales como
EMOQV, Zity y Share Now.

e Tecnologia en criptomonedas y blockchain: Coinbase, Crypto.com o Gemini en el
ambito de las criptomonedas y compafiias que utilizan la tecnologia blockchain para
diversas aplicaciones como Chainalysis, Galaxy Digital y Opensea.

e Educacion en linea: Plataformas como Coursera, Udacity y edX ofrecen cursos y
programas educativos completamente en linea.

Estas compafiias son la vanguardia de la transformacion digital, utilizan la tecnologia
como base fundamental de sus operaciones y proporcionan soluciones innovadoras que
desafian los modelos de negocio tradicionales.

La transformacion de la propiedad en servicio es otro cambio significativo en el entor-
no, donde modelos de alquiler y servicio ganan terreno a la propiedad tradicional. El car-
sharing, el modelo Uber, el alquiler de viviendas vacacionales a través de plataformas
como Airbnb, los servicios informéaticos como Amazon Web Services y los alquileres flexi-
bles en diversas industrias son ejemplos de esta tendencia. La evolucion en la mentalidad
de los consumidores, respaldada por la introduccién de estos nuevos modelos de negocio,
esta transformando la manera en que interactuamos con productos y servicios.

En paralelo se produce un cambio en las barreras de entrada a los mercados con dos
tendencias opuestas: la disminucion de las barreras gracias a la mayor accesibilidad a la
tecnologia y los servicios; y el aumento de estas en sectores especificos donde la inversion
de capital es crucial.

La tecnologia y los servicios de alquiler hacen mas accesible la creacién de empresas,
abriendo las puertas a emprendedores de diversos origenes. Anteriormente, las barreras
educativas y de linaje dificultaban el ingreso, pero ahora la meritocracia permite que in-
dividuos con ideas innovadoras y acceso a financiacion entren y prosperen en el mundo
empresarial, como evidencian figuras como Amancio Ortega, que de un taller ha construido
la principal compafiia de moda del mundo (Inditex), y emprendedores en Estados Unidos o
India, con ejemplos como Shiv Nadar (HLC), asi como en China con personalidades como
Jack Ma (Alibaba) o Zhang Yimin (Bytedance/TikTok).

Este cambio ha sido respaldado por la flexibilizacién en las tarifas de los servicios, impul-
sada por compariias que adquieren recursos al por mayor, como energia eléctrica o0 minutos
de telefonia, y los ofrecen al por menor, o por la ruptura en la compra de servicios tradicio-
nalmente paquetizados. La tienda de iTunes de Apple es un ejemplo, al permitir la compra de
canciones individuales y desafiar el modelo tradicional de adquirir albumes completos.
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La meritocracia también desafia a los actores historicos. En la banca, la llegada de ban-
cos virtuales, empresas de microfinanzas y monedas virtuales como el bitcoin ha alterado el
statu quo. En la industria automotriz, Tesla y marcas chinas desafian a los actores estable-
cidos. Ademas, surgen alternativas a las estructuras gubernamentales tradicionales, como la
Comunidad Europea y la zona de influencia china. Se proponen sistemas alternativos para
resolver disputas entre los paises y se establecen medidas de control sobre multinacionales
que operan a nivel global, como el Centro Internacional de Arreglo de Diferencias Relati-
vas a Inversiones (CIADI) o el Acuerdo de la OMC (Organizacion Mundial de Comercio)
sobre Solucion de Diferencias.

La crisis de los modelos empresariales y el declive de las compafiias histéricas se mani-
fiestan de diversas formas en el entorno actual. En este contexto, las estructuras empresaria-
les rigidas y jerarquizadas han demostrado no ser acordes a los tiempos modernos.

Ademas, la sustitucion de productos tradicionales, como las camaras de fotos, evidencia
cémo ha avanzado la tecnologia, desplazando objetos y servicios que antes eran omnipre-
sentes. El avance tecnoldgico es crucial, como se ve en el caso del fax, producto absoluta-
mente necesario en las comunicacién empresariales en los afios 60 y 70, que inevitablemen-
te declind con los progresos en la comunicacion digital. Ademas, las modificaciones en las
preferencias de los consumidores pueden hacer que productos como los sombreros dejen de
ser articulos de consumo masivo.

La desintermediacion y nueva intermediacién en sectores especificos también desenca-
denan crisis en modelos empresariales establecidos. Por ejemplo, las agencias de viajes han
experimentado la desintermediacion directa, mientras que los comparadores de seguros
han surgido como nuevas formas de intermediacion.

Las expectativas de negocio excesivamente altas o erroneas, combinadas con errores en
la gestion, son un cdctel destructivo que también provoca el declive de empresas notables,
como ocurrié con Blockbuster. En su apogeo, era sinénimo de alquiler de peliculas, pero su
incapacidad para adaptarse a las cambiantes dinamicas del mercado, especialmente la tran-
sicién hacia el streaming digital, result6 fatal. Los gestores de Blockbuster subestimaron
el impacto que la tecnologia y las preferencias del consumidor tendrian en la industria del
entretenimiento. Mientras tanto, Netflix emergia con un modelo de negocio disruptivo que
ofrecia comodidad y variedad ilimitada a los espectadores. La resistencia de Blockbuster
a cambiar su modelo de alquiler de peliculas en tiendas fisicas en un mundo cada vez mas
digital provocé su lento e inevitable declive.

La multipolarizacion, con numerosos centros de innovacion dispersos por el mundo,
asi como la concentracion de esta, con tendencia a condensarse en ciertas regiones, uni-
das al desarrollo tecnoldgico, dan lugar a nuevos desafios geograficos en el escenario
global. En Europa, estos desafios son especialmente pronunciados. La regién sufre ba-
rreras burocraticas y, en algunos casos, una cultura que no siempre favorece el espiritu
emprendedor. La fragmentacién de los mercados dentro de la propia Unidn Europeay la
creciente competencia mundial afiaden dificultades adicionales para operar y mantener
la competitividad.

La relativa retirada de Europa de la carrera por el desarrollo de la inteligencia artificial
(1A) es un ejemplo destacado. Mientras que Estados Unidos y China afianzan su posicion
como lideres indiscutibles en este campo, el Viejo Continente pierde velocidad. La falta de
una estrategia y una coordinacion sélidas a nivel europeo, y la presencia de barreras cultu-
rales y regulatorias desincentivan la innovacién y la inversion coordinadas.
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En el complejo tablero del emprendimiento global, las diferentes regiones desempefian
roles distintivos y ofrecen oportunidades y desafios Unicos.

Estados Unidos (EE. UU.): Es el mercado del emprendedor por antonomasia. Su sis-
tema educativo esta orientado al emprendimiento, con programas especificos dentro de sus
instituciones educativas dedicadas a cultivar talento innovador. La presencia de abundante
financiacién, como el venture capital, facilita la puesta en marcha de nuevas compaiiias. El
atractivo radica no solo en los astronémicos beneficios potenciales, sino también en la co-
laboracion activa entre compaiiias y universidades, que generan un inmenso nivel de inno-
vacién. Gracias a un mercado interior amplio, una compafiia con éxito tiene una excelente
base para la expansion internacional. Una sélida reputacidn nacional en innovacion atrae
tanto a personas como a empresas, facilitando la comercializacion global de sus productos y
servicios. La presencia de centros de innovacién, como Silicon Valley y actualmente Texas,
también atrae a individuos creativos y fomenta un entorno propicio para su desarrollo.

China: Es un mercado caracterizado por el ansia de crecimiento respaldado por el
Estado. China ha establecido polos y ciudades de innovacion, proporciona formacion en
tecnologia, apoya el desarrollo de tecnologias clave y dirige sus esfuerzos hacia areas es-
tratégicas con una vision a largo plazo. Una sociedad competitiva y desigual impulsa a las
personas a esforzarse considerablemente para superar la pobreza o la mediocridad.

La Nueva Ruta de la Seda ilustra la estrategia china para establecer una zona de comer-
cio global con una vision de futuro a largo plazo. También conocida como la Iniciativa de
laFranjay la Ruta (IFR en espafiol. En inglés, Belt and Road Initiative, BRI), su objetivo es
establecer una extensa red de infraestructuras y conexiones comerciales a escala mundial.
El proyecto quiere revivir las antiguas rutas comerciales que histéricamente conectaban a
China con Europa, Africa y Asia Central. La iniciativa se anuncié por primera vez en 2013
y, desde entonces, se ha transformado en una estrategia multifacética que abarca multiples
regiones y sectores econémicos.

China busca establecer conexiones econdmicas con Europa a través del cinturén econo-
mico de la Nueva Ruta de la Seda, que consta de dos rutas principales: una terrestre a traves
de Asia Central y otra maritima que abarca el Sudeste Asiatico, el océano indico y el mar
Rojo. Estas rutas tienen como objetivo fortalecer los lazos comerciales y facilitar el inter-
cambio de bienes y servicios, impulsando la colaboracion activa con los paises a lo largo de
los trayectos. El gigante asiatico quiere establecer asociaciones en infraestructuras, comercio
y desarrollo econémico mediante acuerdos bilaterales y multilaterales. Ademas, esta traba-
jando en la construccion y modernizacion de puertos estratégicos para mejorar el comercio
maritimo y aumentar su presencia econdmica en Africa, Europa y el Sudeste Asiatico.

Japon: Aunque fue una potencia econdémica a finales del siglo pasado, Japon ha sufrido
una serie de problemas internos que frenaron su desarrollo. El declive econdmico nipon es
un fenémeno notable desde la década los noventa del siglo pasado.

A finales de los ochenta, el pais del sol naciente experimentd una burbuja econdmica
con un aumento notable en los precios de activos, especialmente en el mercado inmobiliario
y de valores. A principios de los afios noventa, la burbuja estall6, causando una caida sig-
nificativa en los precios de los activos y una aguda crisis financiera. Esto dejo a numerosos
bancos y compafiias japonesas endeudados y enfrentando graves problemas financieros. La
crisis de los préstamos incobrables, conocidos como préstamos zombies, afectd negativa-
mente a la capacidad de los bancos para respaldar el crecimiento econémico.



28 El cambio permanente

Japdn ha lidiado con una prolongada deflacion, a pesar de los esfuerzos del Gobierno y
del Banco de Jap6n por combatirla. Ademas, el pais se enfrenta al problema de una pobla-
cion envejecida y una baja tasa de natalidad, lo que conlleva una disminucion de la mano
de obra y mayores costes asociados al envejecimiento, como el gasto en atencién médica
y en pensiones.

Los especialistas sefialan las rigideces estructurales de la economia japonesa, como la
rigidez del mercado laboral y la resistencia al cambio en algunos sectores como obstaculos
para el crecimiento y la adaptacién a nuevas tendencias econdmicas. Finalmente, la signifi-
cativa deuda publica japonesa en relacion con su PIB, aunque en su mayoria esta en manos
de inversores nacionales, sigue siendo un desafio para la politica fiscal.

Economias del club de lostigres: Las naciones del Sudeste Asiatico, conocidas como
los tigres asiaticos (Indonesia, Malasia, Tailandia, Filipinas y Vietnam), junto con Corea del
Sur, Taiwan, Singapur y Hong Kong, han experimentado un gran auge econémico en las ulti-
mas décadas. Su desarrollo ha sido impulsado por estrategias de industrializacion orientadas
a la exportacion, politicas gubernamentales efectivas y una fuerte inversion en educacion y
tecnologia. Corea del Sur, por ejemplo, destaca por un enfoque en la manufactura y en la
innovacion tecnoldgica, con gigantes como Samsung y Hyundai liderando sectores clave.
Taiwan se especializ6 en tecnologia y fabricacion, y se ha convertido en un lider mundial
en la produccion de semiconductores. Singapur y Hong Kong, por su parte, se convirtieron
en centros financieros y de comercio internacional debido a su ubicacion estratégica y sus
politicas favorables al sector financiero. Estas economias también fomentan la apertura al
comercio global y la atraccidn de inversidn extranjera, lo que contribuye a su éxito en la are-
na internacional. En conjunto, las economias del club de los tigres demuestran la efectividad
de estrategias proactivas, adaptativas y enfocadas en el desarrollo econdémico.

BRICS: El grupo BRICS (Brasil, Rusia, India, China, Sudéfrica) presenta una dinamica
econdmica compleja, porque cada pais experimenta un camino Unico en el escenario glo-
bal. China, como hemos visto, es una potencia econémica dominante y lider en innovacion,
impulsada por sus enormes inversiones en infraestructura, manufactura y tecnologia. India,
con su vasta poblacion y un sector tecnoldgico en crecimiento, es un importante centro de
servicios y desarrollo de software. Brasil, con sus numerosos recursos naturales, es una fuerza
en la produccidn agricola y la industria extractiva. En contraste, Rusia ha dependido en gran
medida de sus enormes recursos energéticos, mientras que Sudafrica es sélida en la mineria
y otros sectores primarios. Aunque han afrontado problemas diversos, como la volatilidad
en los precios de los productos basicos y retos politicos internos, los BRICS mantienen su
relevancia en el escenario global. Su participacion en foros como el G-20 y su creciente in-
fluencia en las instituciones financieras internacionales subrayan su posicion estratégica. El
emprendimiento, que tradicionalmente procedia de los paises industriales, esta despegando en
los BRICS, lo que refleja su diversidad econémica y su capacidad para adaptarse al entorno
cambiante, brindando oportunidades y desafios Unicos para los emprendedores.

1.3. Entendiendo el cambio

«Lo Unico constante en la existencia humana es el cambio», afirmo el filésofo griego
Heraclito (Efeso, siglo V a. C.). Estas palabras reverberan a través de los siglos como
un recordatorio de la naturaleza dindmica de nuestro mundo. El cambio es un fenémeno
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universal, una constante que fluye a través de cada rincon de nuestra vida y que se mani-
fiesta en los negocios. Pero ¢como entender el cambio en la gestion empresarial? ;Cémo
descifrar la transformacion y utilizarla como una fuerza impulsora para el éxito?

La transformacion puede manifestarse de diversas formas, como en la aparicion de nue-
vas tecnologias o en el comportamiento de los consumidores que cambian, desaparecen o
no saben lo que quieren. Desde una empresa de telefonia movil que se enfrenta a la tran-
sicién de la red 4G a la 5G hasta una firma de moda que debe adaptarse a las caprichosas
preferencias de los compradores.

También debemos evaluar su profundidad. Algunos cambios pueden ser superficiales,
como la variacion del gusto por ciertos colores en la moda, mientras que otros pueden tener
un impacto sistémico en toda la estructura y operaciones de una empresa, como un cambio
regulatorio que obligue a reevaluar las estrategias y los procesos productivos para cumplir
con la nueva normativa. La transformacién puede penetrar en la esencia de una organiza-
cién y desencadenar un efecto dominé en cada aspecto de su funcionamiento.

La velocidad de los cambios es otro elemento critico. EI mundo actual opera en
hipervelocidad: una transformacion que antes podia durar afios ahora ocurre en meses o, in-
cluso, en semanas. En algunos casos, en dias. La revolucion digital ha acelerado el cambio a
una velocidad vertiginosa creando un mundo interconectado y las empresas deben ser capaces
de adaptarse a este ritmo enloquecido para mantenerse con vida y, en un segundo escenario, a
la vanguardia de su sector. Un ejemplo evidente es como la pandemia global acelerd la adop-
cién tanto del trabajo en remoto como de las soluciones digitales. En apenas unas semanas, un
tiempo récord, forzo a las compafiias a reevaluar y adaptar sus modelos operativos.

La naturaleza impredecible del cambio agrega un nivel adicional de complejidad. Si-
guiendo con el analisis de la pandemia covid-19, esta cambi6 el comportamiento de compra
del consumidor y la dinamica del mercado de una forma dificil de anticipar. La dificultad
inherente de predecir el cambio es un desafio constante para los gestores de compafiias que
quieren planificar y tomar decisiones informadas.

Finalmente, es necesario profundizar en el origen del cambio, en las fuentes que lo ali-
mentan, para obtener una imagen completa que permita entenderlo y asi poder predecir los
efectos secundarios que van a causar sobre la empresa.

Comprender el cambio en el mundo empresarial es esencial para sobrevivir en las arenas
movedizas de la gestion efectiva. En las secciones que siguen detallaremos cada uno de es-
tos elementos con ejemplos concretos de los negocios, armando a los profesionales con las
herramientas necesarias para analizar los problemas y prepararse para el cambio, asi como
tomar decisiones méas informadas y con menor grado de incertidumbre.

1.3.1. Los tipos de cambio

A diario, las organizaciones se enfrentan a diversos desafios que pueden proceder de
distintas direcciones, como avances tecnol6gicos inesperados que vuelven obsoleto un pro-
ducto o cambios en las preferencias del consumidor que rechazan el disefio mas reciente
por considerarlo anticuado.

Para abordar estos retos cotidianos, es crucial analizar su tipologia y comprender su
alcance. ¢Qué tipo de cambio representa? ;Cémo puede impactar en la direccién de una
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organizacion, especialmente en una empresa compleja? ¢ Se limita solo a nuestra compafiia
o afecta a todo el sector? Entremos en detalles.

La irrupcion de nuevas tecnologias

La obsolescencia técnica proyecta una sombra sobre todos los productos y los servicios
que antes eran lideres en su industria. En otras palabras, la irrupcién de nuevas tecnologias
puede convertir al producto estrella de una compafiia en una solucion desfasada.

El desarrollo tecnoldgico es el proceso continuo de evolucion de las herramientas,
los métodos, los procesos y los productos para conseguir mejoras en cualquier &mbito de
la empresa, aunque se puede aplicar al &mbito de la vida personal, desde la salud hasta la
educacion o la alimentacion.

La obsolescencia técnica ocurre cuando la tecnologia que soporta un servicio o un aparato
se queda anticuada y es superada por otra que permite ofrecer el mismo servicio de manera
mas eficiente o directamente consigue que el tipo de soporte o servicio ya no sea valido.

A finales del siglo xix, tres plataformas de innovacion evolucionaron de forma simul-
tanea y cambiaron el funcionamiento del mundo. Con la introduccion del teléfono, el au-
tomovil y la electricidad, la productividad mundial se dispar6 a medida que sus costes de
utilizacion disminuyeron, disparando la demanda en diversos sectores productivos. En la
actualidad, la economia global experimenta la mayor transformacion tecnoldgica de la histo-
ria gracias a cinco plataformas de innovacion que evolucionan a la vez: la tecnologia block-
chain, la secuenciacion del genoma, la robotica, la inteligencia artificial y el almacenamiento
de energia.

La entrada en un mercado de nuevos actores que tengan éxito en su proceso de inno-
vacion tecnoldgica y triunfen entren los consumidores puede desplazar a los actores tra-
dicionales (Tojeiro-River, 2022). Por ejemplo, la aparicion y el desarrollo del servicio de
mensajeria WhatsApp convirti6 en obsoletos los servicios de mensajes cortos (SMS) y los
tradicionales buzones de voz.

La obsolescencia tecnolégica planificada es una estrategia en la que los fabricantes de-
terminan cuando quieren que la tecnologia de un dispositivo quede desactualizada. Esto les
permite gestionar la produccion, administrar el inventario y tener un control mas preciso
de la demanda y de la politica de precios. Un ejemplo claro son las lavadoras con cada vez
maés funcionalidades y un horizonte de vida claramente definido.

El user interface (UX) o interfaz de usuario (medio que nos permite comunicarnos con
las maquinas) desempefia un papel crucial en el desarrollo tecnoldgico y en los cambios
asociados. Con la introduccion de nuevas tecnologias, los servicios mas sofisticados, la
digitalizacién y la ampliacion de la capacidad de procesamiento de los ordenadores, el UX
se ocupa de garantizar que cualquier desarrollo sea intuitivo y manejable para las personas.
Esto facilita la adopcion rapida y disminuye el temor al uso.

El miedo a la utilizacion de nuevas tecnologias es un elemento clave que tener en cuen-
ta. Por ejemplo, las predicciones apocalipticas sobre el uso de la inteligencia artificial han
provocado que figuras como el magnate Elon Musk y otros expertos e intelectuales pidieran
una pausa en su desarrollo para estudiar la evolucion técnica, definir sus limites éticos y
gestionar su implementacion.
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El declive de Nokia es un claro ejemplo de estos ultimos condicionantes.

La compafiia finlandesa era el mayor fabricante mundial de teléfonos maviles a princi-
pios del siglo xx1, con una posicién idénea en un sector a punto de explotar, enormes previ-
siones de crecimiento y potenciales beneficios. Sin embargo, apenas una década mas tarde
tuvo que sellar una alianza con Microsoft para intentar sobrevivir. Poco después, termind
engullida por el gigante creado por Bill Gates. ¢Qué le ocurrio a Nokia?

Habia sobrevivido a cinco grandes crisis econémicas, dos guerras mundiales y nume-
rosos procesos de obsolescencia técnica. Sin embargo, y pese a su situacion dominante, no
consiguio adaptarse a la rapida transicion hacia los teléfonos inteligentes.

Mientras Nokia luchaba por mantener su enfoque tradicional, apostando por tecnologias
consolidadas, competidores mas agiles abrazaron la revolucion tecnoldgica en los dispo-
sitivos y en el software que los acompafiaba. Compafiias con menos historia, pero mayor
capacidad de innovacidn ejercieron presion sobre el fabricante finlandés lanzando produc-
tos més refinados y con mas opciones para el usuario: camaras de fotos, pantallas tactiles,
acceso a Internet o reproductores de musica.

En las paredes de la sala del consejo de Nokia todavia resuena el eco de la risa de des-
precio de los maximos responsables de la compafiia cuando vieron el primer teléfono con
pantalla tactil.

El anquilosado sistema burocratico y la competencia interna que premiaba la individua-
lidad contribuyeron al declive de Nokia. La paralisis en la toma de decisiones frend el de-
sarrollo de nuevos productos competitivos en lo técnico y provoco la eleccion de sistemas
operativos inadecuados para sus teléfonos. La compafiia dejo de ser el lider indiscutible en
telefonia movil y tuvo que reinventarse. Hoy, el 90% de sus ingresos procede del negocio
de redes de datos y de equipos de telecomunicaciones. El resto es historia de la industria.

Este ejemplo resalta la importancia de estar alerta ante los avances tecnoldgicos y anti-
cipar cuando la innovacién podria superar incluso a los productos mas exitosos. La clave
no es solo la evolucién tecnoldgica, sino su aplicacion a diferentes plataformas y su com-
binacion con servicios que pueden crear nuevas necesidades y mercados, haciendo que los
existentes desaparezcan.

Los nuevos modelos de negocio

Los nuevos modelos de negocio estan transformando la forma convencional en que ope-
ran las industrias y las empresas. Estos cambios van desde simples ajustes en los procesos
hasta modificaciones en la interaccion con los clientes e incluyen la implementacién de
tecnologias innovadoras que impulsan esta transformacion en las dindamicas empresariales.

Estos modelos de negocio emergen de dos formas principales: dentro de empresas ya
establecidas, generando alteraciones en el mercado desde los actores existentes; o en com-
pafiias recién creadas, introduciendo dindmicas que demandan respuestas por parte de los
demas participantes del mercado.

La segunda modalidad es la mas frecuente, ya que los nuevos actores en un mercado
aportan enfoques novedosos que obligan a modificar el statu quo. No obstante, cuando se
origina un cambio desde dentro de un mercado dado, es crucial analizar como este impacta-
ra, tanto interna como externamente, en las compafiias e industrias involucradas.
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La aparicion de un nuevo modelo de negocio tiene una serie de implicaciones para las
compafiias que operan en un mercado:

1. Laaparicion de diferentes procesos y estructuras empresariales.

2. Un cambio de mentalidad tanto de la compafiia como de los empleados.
3.
4

. Un cambio en las dindmicas de recursos humanos. Por ejemplo, en la necesidad de

La generacidn de diferentes modelos de autoridad y de gestion.

nuevos perfiles profesionales, asi como en la transformacion y el entrenamiento de
las capacidades de los actuales colaboradores.

Un cambio en la relacion con los clientes y los proveedores, asi como en las balanzas
de poder en la industria, conforme al conocido modelo de las cinco fuerzas de Porter.

Ficura 1.1. LAS CINCO FUERZAS DE MICHAEL E. PORTER. UN NUEVO MODELO DE
NEGOCIO PUEDE INTRODUCIR UN CAMBIO RELEVANTE EN CUALQUIERA DE ESTAS
FUERZAS COMPETITIVAS DE UN MERCADO

Fuente: Basado en M. Porter (1980).

La historia empresarial nos ofrece numerosos ejemplos de como la introduccion de nue-
vos modelos de negocio puede transformar rapidamente el panorama competitivo. Uber es
un caso paradigmatico: revoluciond la industria del transporte permitiendo que ciudadanos
particulares se convirtieran en conductores profesionales y que los pasajeros accedieran a
viajes asequibles con solo deslizar un dedo sobre la pantalla del smartphone.

En 2008, Travis Kalanick, inspirado por la idea de reducir gastos compartiendo viajes,
intent6 conseguir un taxi sin éxito después de un evento en Paris. En ese momento, surgié
la posibilidad de crear un medio de transporte facilmente accesible con un solo clic, y asi
nacio Uber en 2009. Inicialmente, la plataforma ofrecia vehiculos de alta gama para ejecuti-
vos en Silicon Valley y San Francisco. Dos afios después, ya estaba presente en Nueva York
y contaba con Jeff Bezos, el fundador de Amazon, como accionista.
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Desde entonces, Uber experimentd una rapida expansion internacional y diversificd
sus servicios, incluyendo reparto de comida, paqueteria y viajes compartidos. La com-
pafiia alcanzé su primer beneficio operativo en el primer semestre de 2023: tenia mas de
6.500 empleados y operaba en mas de 85 paises.

La irrupcion de modelos de negocio disruptivos como Uber cuestiona de inmediato las
formas tradicionales de operar, subrayando la importancia de mantener una mentalidad
abiertay receptiva a la innovacion constante. En futuros analisis, exploraremos este cambio
desde la perspectiva de una cooperativa de taxis.

Los consumidores cambian, desaparecen o no saben lo que quieren

Los consumidores moldean el panorama empresarial. Un cambio en sus comportamien-
tos o preferencias puede impulsar o hacer que se desvanezcan marcas y productos que hasta
el momento lideraban sus segmentos de mercado. Los consumidores también pueden desa-
parecer, provocando terremotos como en el sector de los medios de comunicacién, donde la
prensa en papel se esta quedando sin lectores. Incluso puede que los consumidores tengan
una necesidad latente que todavia no ha sido descubierta por una compafiia.

Existe un aspecto inmutable y fisico sobre la vida humana: conforme aumenta nuestra
edad, somos mas resistentes al cambio de habitos o de expectativas. Las necesidades tam-
bién se transforman con el paso del tiempo. Por ejemplo, una vez que escogemos una marca
de refrescos siendo jévenes, ya no la cambiamos. Y cuando nos hacemos mayores come-
mos menos Y se reduce nuestro consumo. Nuestras necesidades respecto a los servicios fi-
nancieros también se alteran: cuando somos jovenes necesitamos créditos al consumo, mas
tarde hipotecas y, segun nos acercamos al ocaso de nuestra vida, nos interesan los seguros
de jubilacion. También incorporamos habitos o adoptamos ideas que nos hacen disfrutar de
nuestra vida mas que nuestros antecesores. Un caso simbolico: nuestros padres desconocian
los vuelos low-cost que ahora utilizan jovenes y jubilados constantemente.

La generacion alfa, conformada por los individuos nacidos entre 2010 y 2024, esta
emergiendo como un grupo demografico con un potencial impacto significativo en la socie-
dad y la economia. Mark McCrindle, el soci6logo australiano que acufié el término, estima
gue esta generacion podria superar los 2.000 millones de personas y es la primera en nacer
completamente en el siglo xx1 y experimentar un Internet consolidado.

Esta generacion, también conocida como la generacion iPad, ha crecido en un entorno
digital. Son personas nativas de la inteligencia artificial y consumidores habituales de con-
tenido en plataformas como TikTok, que ha reemplazado a Facebook como su red social de
referencia. Su exposicion temprana a la tecnologia los convierte en usuarios expertos, pues
tienen acceso a teléfonos méviles propios a la temprana edad de nueve afios.

La pandemia de covid-19 ha dejado una marca indeleble en los alfa, ya que expe-
rimentaron el confinamiento, el teletrabajo de sus padres y la educacion virtual. Este
periodo de encierro ha forjado una estrecha relacién con la tecnologia y las interacciones
en linea, pero también ha generado fricciones en términos de aprendizaje y conexiones
humanas.

A pesar de su corta edad, la generacién alfa ya muestra caracteristicas distintivas. Son
sensibles a problemas sociales y climéticos, al haber experimentado eventos como la crisis
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climética y la pandemia. Su exposicion a movimientos como Black Lives Matter y Me Too
ha influido en su conciencia social, y son empaticos hacia la eliminacién del racismo, el
feminismo y la desigualdad.

Esta generacion, que todavia no es mayor de edad en numerosos mercados, tiene acceso
a plataformas y aplicaciones con servicios de pago, y las marcas ya han comenzado a inter-
actuar con ellos a través de espacios como TikTok y YouTube, asi como con influencers y
creadores de contenido que son sus idolos.

En contraste, la permanente conectividad de la generacion alfa también comporta ries-
gos, como el agotamiento informativo y la ansiedad social.

Todos estos elementos provocan que la esencia de un consumidor para una compafiia,
una industria o un producto y servicio se vea alterada constantemente. Las empresas, por
tanto, deben pensar en el lifetime value (LTV) de sus consumidores y tienen que prever
cambios drésticos a lo largo de él. EI LTV o valor de vida del cliente es una métrica que
indica cuéntos ingresos podemos esperar de un cliente a lo largo de su existencia como
comprador. En realidad es una prevision, ya que no podemos saber durante cuanto tiempo
una persona adquirira bienes de una empresa, cual sera la frecuencia de compra ni cuanto
gastara en cada una. Por eso, numerosas compafiias inciden en el desarrollo de diferentes
productos que tengan en cuenta las necesidades a lo largo de toda la vida de un consumidor,
ya sea como cliente de una firma o como potencial participante de un mercado. EI LTV
refleja, justamente, el problema de este modelo, ya que asume de una manera simplista y
lineal la evolucidn de la capacidad de utilizacién de productos y el gasto de los consumi-
dores.

Es necesario prever los posibles cambios drasticos que alteren las necesidades de un
consumidor tanto a corto como a medio y largo plazo.

La transicion de los consumidores hacia la sostenibilidad es un ejemplo de como las
preferencias cambiantes influyen en las decisiones empresariales. Consideremos la soste-
nibilidad como un mecanismo para asegurar las necesidades del presente sin comprometer
aquellas de las generaciones futuras, sin renunciar a la proteccion del medio ambiente, el
crecimiento econdmico y el desarrollo social.

Ante este cambio de preferencia por los consumidores, una compafiia debe decidir entre
unirse a la nueva tendencia o bien resistirse a ella, manteniendo una marca, unos valores y
unos productos que no consideren la sostenibilidad.

Las compafiias que abracen la nueva tendencia lo mas pronto posible, como aquellas
que producen envases biodegradables y productos respetuosos con el medio ambiente, ten-
drén una ventaja competitiva ante sus competidores: seran percibidas mas favorablemente
por los consumidores. Aquellas que decidan no adaptarse (o ignoren que se ha producido el
cambio, lo que es dramatico) se arriesgaran a quedar atras.

Las siglas ESG, que provienen de las palabras en inglés environmental (ambiental),
social y governance (gobernanza), abarcan los factores que determinan la sostenibilidad de
una empresa a través de su compromiso con el medio ambiente, la responsabilidad social
y una buena gobernanza, sin descuidar los aspectos financieros. Este enfoque, surgido a
principios de la década de 2000, se aplica a todos los procesos de una empresa y permite
evaluar el impacto que va mas alla del ambito empresarial.
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La identificacion, gestion y medicion precisa de los criterios ESG dentro de una organi-
zacion afecta directamente a su capacidad para atraer inversiones, fortalecer su reputacion
y garantizar la sostenibilidad del negocio.

En el &mbito ambiental, se consideran actividades con impacto positivo en el medio
ambiente, como la reduccidn de contaminacién y emisiones de gases. Los criterios sociales
abarcan las condiciones laborales, el respeto a los derechos humanos y la promocién de
diversidad e inclusion. En cuanto a los criterios de buen gobierno, se centran en aspectos
como la transparencia, la ética en la gestion y unas politicas internas sélidas.

Los criterios ESG no solo tienen implicaciones tangibles, sino que también influyen
en la percepcion de los inversores. Un indice de ESG bien estructurado facilita la toma de
decisiones por parte de los directivos y permite a los inversores reconocer y recompensar
los esfuerzos sostenibles de las empresas a lo largo del tiempo.

La inversion sostenible, que combina criterios financieros y preocupaciones ambienta-
les, sociales y de buen gobierno, esta ganando relevancia. Sin embargo, es esencial diferen-
ciar estrategias genuinamente enmarcadas en los criterios ESG de aquellas que solo utilizan
términos generales o afiaden nomenclaturas sin un impacto real. La base para identificar
estas estrategias reside en los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la ONU. Los
criterios ESG no se limitan a valores generales, cambios de nombre superficiales o anexos
en las cuentas de resultados; mas bien, buscan un enfoque integral y transversal que trans-
forme y beneficie al negocio en su conjunto.

También es posible que las alteraciones en las preferencias de los consumidores se pro-
duzcan por razones asociadas a su ciclo vital, que los consumidores desaparezcan del mer-
cado. Pensemos, a modo de ejemplo, en una aseguradora que tiene un producto de decesos.
Conforme su base de clientes alcanza la edad de defuncidn, pierde negocio. La aseguradora
esta obligada a afrontar este cambio constante y a captar nuevos clientes de una genera-
cion nueva, con preferencias distintas, valores diferentes e intereses divergentes. Si no se
adapta al cambio, es probable que la propia aseguradora tenga que contratar un producto
de decesos.

Finalmente, hallamos las necesidades latentes de los consumidores, que pueden no sa-
ber lo que quieren. El ejemplo paradigmatico es la irrupcion del Walkman de Sony en 1979,
el primer reproductor de audio portatil personal que utilizaba un lector de cassette a bateria.
El dispositivo se volvio increiblemente popular, con cientos de millones de unidades vendi-
das, porque era la primera vez que una persona podia escuchar musica de forma individua-
lizada e itinerante. En el habla cotidiana, walkman se convirti6 en una palabra comodin para
cualquier estéreo personal, al margen de la marca o del fabricante. Del Walkman pasamos
al Discman (con lector de CD) y de ahi a los reproductores digitales que terminaron por
adoptarse de forma masiva con la llegada del iPod de Apple en 2001 hasta su defuncion por
la posibilidad de escuchar musica en los teléfonos inteligentes.

Curiosamente, en 2023 Sony estaba considerando recuperar su Walkman para satisfacer
el espacio de la economia vintage, como ha hecho Polaroid con las camaras de fotos ins-
tantaneas.

Estos ejemplos certifican el valor del viejo aforismo del economista Paul Samuelson:
«El consumidor, como se dice, es el rey. Cada uno es un votante que utiliza su dinero como
voto para obtener las cosas que quiere» (Alvarez Martin, 1992).
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Cuando los tipos de cambio se combinan

La realidad es mucho mas compleja. Es probable que varios tipos de cambio conflu-
yan en un mismo momento, creando una situacién realmente extrema para una compafiia
gue no esté dotada de las herramientas de andlisis y toma de decisiones adecuadas. Una
organizacidn que no sea capaz de reducir el grado de incertidumbre esta condenada a vi-
vir en una ansiedad constante y tomara decisiones precipitadas, sin suficiente informacion
y probablemente errdneas.

La adaptabilidad es la clave en un entorno en constante transformacion. Al reconocer y
comprender los diferentes tipos de cambio, asi como asumir la posibilidad de la confluen-
cia de estos, las compafiias pueden gestionar las indeseadas situaciones de ruptura miti-
gando la incertidumbre. No se trata solo de supervivencia, sino de abrazar activamente el
cambio y aprovecharlo como un catalizador para la innovacion y el desarrollo del negocio
en el futuro.

¢Qué puede hacer una compafiia para afrontar una situacion asi? Jeff Bezos tiene una
respuesta para su empresa: «En Amazon tenemos tres grandes ideas que hemos conservado
y son la razén de nuestro éxito: poner al consumidor en primer lugar, inventar y tener pa-
ciencia» (Haughney, 2013).

Nosotros vamos un paso mas alla. Proponemos un modelo que analice en profundidad
al consumidor y su entorno, relacione todos los hechos que se produzcan, prevea sus conse-
cuencias futuras y, en funcidn de ello, defina un plan de accién informado.

A continuacién, incluimos la Tabla 1.1 para recopilar y analizar los tipos de cambio que
pueden afectar a nuestra empresa.

TasLa 1.1. LOSTIPOS DE CAMBIO

Tipo Como afecta nuestra empresa/industria

Irrupcion de nuevas tecnologias

Nuevos modelos de negocio

Alteracion de los consumidores

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.2. Las variables del cambio: profundidad y velocidad

El cambio tiene dos variables claras: la profundidad y la velocidad, variables que se
pueden combinar entre si, afladiendo una capa de complejidad a nuestro analisis.

Por un lado, la profundidad de un cambio puede ser superficial o disruptiva para una
empresa, industria 0 mercado. Por otro lado, puede tener una velocidad rapida o lenta de
irrupcion (véase Figura 1.2).

La combinacidn de estas dos variables ayuda a definir el cambio que afrontamos con
gran precision y gradabilidad, porque no es lo mismo una transformacion superficial y lenta
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que otra de caracter disruptivo y extremadamente rapida, como es el caso del cisne negro que

analizaremos mas adelante.

FIGURA 1.2. LAS VARIABLES DEL CAMBIOY SU RELACION, CON LA VELOCIDAD EN EL EJE

DE ABSCISAS Y LA PROFUNDIDAD EN EL EJE DE ORDENADAS. EL CISNE NEGRO ES EL
CASO DE CAMBIO MAS EXTREMO

Fuente: Nassim Nicholas Taleb (2008).

La profundidad del cambio

¢Hasta donde llega el cambio? ¢Se queda en la superficie del negocio? ;Afecta a los
cimientos de una compafiia? La profundidad del cambio es un elemento clave que puede
redefinir el curso de un negocio de forma inimaginable. A continuacion, exploramos dos

niveles distintos: el cambio evolutivo o superficial y la disrupcidn total.

a. El cambio superficial. EI cambio superficial es pequefio, casi imperceptible, y se

despliega a lo largo del tiempo. Estd compuesto por pequefias modificaciones que
se acumulan poco a poco, tejiendo una red de transformacion que puede abarcar
desde ajustes en la cadena de suministro hasta mejoras en la eficiencia operativa,
pasando por imperceptibles cambios en las preferencias de los consumidores o cual-
quier otro factor que, a priori, no parece tan grande. Solo un pequefio paso gradual
en la larga cadena de la extensa evolucién de una industria.

Un caso paradigmaético es el mercado del automovil, que estd sometido a un cons-
tante cambio evolutivo que obliga a las compafiias a lanzar un nuevo modelo cada
afio. Lo mas probable es que el nuevo coche no sea un producto creado desde cero,
con un disefio original y un equipamiento inédito, actividad que tiene mucho riesgo
en un entorno tan competitivo como el del automavil. Lo habitual es que el nuevo
vehiculo sea el desarrollo de un modelo anterior, consolidado, con ciertas actualiza-
ciones anuales. Mejoras incrementales en el disefio, la seguridad y el rendimiento.
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El cambio evolutivo es muy habitual y mantiene a las organizaciones en constante
adaptacion, permitiendo que evolucionen junto con las demandas cambiantes del
mercado.

El cambio profundo. El cambio profundo es un terremoto que sacude los cimientos
de una industria y la transforma de manera radical. Es una sacudida que emerge de
avances tecnoldgicos asombrosos, creando una nueva realidad empresarial hasta el
momento desconocida. Puede ser una innovacion o un evento inesperado.

El profesor de Harvard Clayton Christensen (2020) introdujo el concepto de «inno-
vacion disruptiva» en su popular libro El dilema de los innovadores. Es un proceso
en el que un servicio o un producto, en principio incipiente, infravalorado y desco-
nocido, gana suficiente popularidad como para desplazar o sustituir a su equivalente
tradicional, alterando una industria por completo.

La irrupcion de plataformas de streaming como Spotify en la industria de la musica
es un ejemplo de disrupcién total. El paradigma del mercado y la preferencia de
los consumidores paso de la posesion fisica de albumes a la accesibilidad ilimitada
de masica en linea.

En 2001, la industria musical grabada generaba unos ingresos de 22.100 millones de
dolares en todo el mundo (Statista, 2025). La aparicion de la pirateria online provoco
una lenta mengua de los ingresos y Apple intentd contrarrestarlo con el lanzamiento
de iTunes, que vendia canciones en formato digital. Sin embargo, la pirateria y la
facilidad de copiado de temas seguian representando un desafio para los artistas y las
compaifiias discogréaficas.

En 2008, la industria no habia resuelto el problema y se tambaleé cuando Daniel Ek
y Martin Lorentzon lanzaron un reproductor musical en streaming llamado Spotify,
en el que no era necesario adquirir discos ni canciones: solo escuchar.

La industria global de la muisica se resistio a aceptar este cambio y modificar sus
practicas y modelos de negocio para adaptarse a las nuevas preferencias del con-
sumidor, que ya no queria discos fisicos ni poseer las canciones. Los ingresos del
mercado cayeron a 13.100 millones de dolares en 2014, casi la mitad que en la era
dorada predigital.

El terremoto provoco cierres de discogréficas, tiendas de discos y consolidacion
en el sector. Incluso causo la desaparicion de formatos como el cassette y la rapida
obsolescencia del CD. Puso en alerta a la mayoria de las casas discograficas, que no
tuvieron mas remedio que participar de una forma u otra del mercado de streaming.
En 2023, Spotify estaba presente en casi 190 paises. Y la industria de la mdsica
parece haberse recuperado y genera mas de 26.000 millones de délares al afio tras
asumir que era necesario responder y adaptarse a los deseos y las necesidades de los
consumidores.

1.3.3. La velocidad del cambio

Como gestores de empresa o lideres de equipos debemos reconocer que el cambio es

una corriente constante que fluye con diferentes ritmos. De hecho, la velocidad del cambio



Entendiendo el entorno cambiante 39

es un factor esencial que determina cdmo una transformacion impacta en una organizacion.
Profundicemos en las dos velocidades: lenta o rapida.

a. Melocidad lenta. La velocidad lenta es como el fluir constante de un rio, que erosiona
de forma gradual las orillas a lo largo del tiempo. Aqui, las transformaciones en el
negocio se despliegan con una cadencia lenta, constante y predecible. Las organiza-
ciones avispadas que prestan atencion a la velocidad de los cambios pueden antici-
parse y adaptarse a medida que estos se desarrollan.

La adopcién de tecnologias emergentes en la industria de la energia es un ejemplo. A
medida que las fuentes renovables ganan terreno, las compafiias eléctricas se adap-
tan de forma paulatina, incorporando nuevas divisiones de negocio, practicas en su
flujo de trabajo, equipos de innovacion y, sobre todo, adaptando sus planes estraté-
gicos.

Lo paulatino puede tener diferentes velocidades. En ocasiones, el cambio se alarga
durante siglos e incluso milenios. EI mecanismo del molino de agua, génesis de la
tecnologia que permite a las monumentales presas hidroeléctricas generar energia,
era conocido antes de Cristo. Tras miles de afios de cambio paulatino, la técnica ha
evolucionado hasta desembocar en la gigantesca presa de las Tres Gargantas, situada
en el rio Yangtsé (China).

Es recomendable equipar a los profesionales con herramientas que les permitan medir
y comprender la velocidad del cambio del entorno actual. Observar las tendencias del
mercado, analizar los movimientos de la competencia y anticipar los avances tecno-
l6gicos permite reaccionar, ajustar las velas y adquirir el ritmo necesario para afrontar
las transformaciones, aplicando un modelo de analisis contemporaneo y adaptado a la
realidad actual. La velocidad no debe ser un obstaculo, sino una oportunidad.

b. Velocidad rapida. La alta velocidad es un rayo que rompe el cielo en un instante.
Una transformacion explosiva que sacude los cimientos de una empresa, una indus-
tria 0 un sistema econémico en un abrir y cerrar de 0jos.

Tomemos como ejemplo la crisis de las hipotecas subprime de 2007, la antesala de la
recesion de los afios posteriores. En un periodo brevisimo para la velocidad a la que
las compaiiias estaban acostumbradas en aquella época, los mercados financieros se
sumieron en el caos, provocando una disrupcion que reverber6 de forma global.

La crisis de las hipotecas subprime, de alto riesgo para clientes de escasa solvencia,
estall6 en EE. UU. con la quiebra del fondo de inversién Blackstone el 2 agosto de
2007. Durante la misma semana, cayeron otros bancos hipotecarios del mismo pais;
poco después, el terremoto lleg6 a Europa, con la quiebra del banco alemén IKB.
El 9 de agosto, casi todas las bolsas del mundo sufrieron grandes caidas, arrastra-
das por la suspensién de tres fondos de BNP Paribas, uno de los principales bancos
europeos. Tres dias mas tarde, los bancos centrales de todo el mundo se vieron obli-
gados a inyectar capital en diversas entidades financieras para salvar la situacion.

Esta crisis financiera global es un recordatorio de la interconexion de los mercados
y la rapidez con la que las disrupciones locales pueden tener repercusiones a escala
mundial. El colapso de instituciones financieras clave y la reaccién coordinada de
los bancos centrales ilustran la fragilidad e interconexion inherentes al sistema eco-
némico global.
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La velocidad del cambio puede ser incluso mas rapida, como veremos mas adelante.

Comprender la velocidad del cambio tiene un impacto profundo en la capacidad de
una organizacion para adaptarse y prosperar. Es un factor determinante para desple-
gar nuevas estrategias y facilitar una toma de decisiones adaptada a un entorno de
extrema incertidumbre. Las organizaciones capaces de anticipar y abrazar el ritmo
adecuado tienen la oportunidad de sobrevivir para después intentar liderar la trans-
formacion y forjar un camino hacia el éxito reduciendo la incertidumbre.

Combinacion de las variables del cambio. La combinacidn de las variables del cam-
bio, representadas por la profundidad y la velocidad, crea un paisaje dinamico que
influye en la trayectoria de una organizacion.

En el cuadrante de cambio superficial y velocidad lenta, nos encontramos con trans-
formaciones graduales que se despliegan de manera imperceptible a lo largo del
tiempo. En este contexto, las organizaciones mantienen una adaptacién constante,
alinedndose con las demandas cambiantes del mercado.

El cuadrante de cambio profundo y velocidad lenta es testigo de transformaciones
radicales que afectan a los cimientos de una industria de manera gradual. La vision,
el seguimiento y la reaccion segln se vayan produciendo los cambios después puede
volver a cambiar el entorno. Por ejemplo, la tendencia hacia la sostenibilidad y la
preocupacion por el impacto ambiental estdn cambiando poco a poco la forma en que
las empresas de moda disefian, producen y comercializan sus productos. Las marcas
que han adoptado préacticas mas sostenibles y han respondido rapidamente a las de-
mandas del mercado han ganado la lealtad de los consumidores y han asegurado su
posicién en un mercado en constante evolucion. Aquellas que no se adaptan corren
el riesgo de quedarse atras y perder relevancia en la industria.

En el cuadrante de cambio superficial y velocidad répida, nos enfrentamos a disrup-
ciones que ocurren de manera repentina, pero afectan principalmente a la superficie
del negocio. Este escenario resalta la importancia de una toma de decisiones rapida
y eficiente para gestionar la incertidumbre generada por cambios repentinos, aunque
no es crucial tomar decisiones porque los cambios son superficiales.

Finalmente, en el cuadrante de cambio profundo y velocidad rapida, se presenta una
combinacion extrema de transformacion radical y rapidez inesperada. Este cuadran-
te se ilustra con eventos como la pandemia por la covid-19, que generé cambios
profundos y rapidos en diversos sectores, como estudiaremos.

Profundo y rapido: el salto cuantico

En ocasiones, los cambios no son ni graduales ni escalonados ni podemos anticipar-

nos lo suficiente como para liderar el proceso de transformacion. Los cambios pueden ser
cuanticos y alterar la esencia misma de una industria, provocando situaciones realmente
peligrosas para los negocios (y los gestores) que no estén alerta.

En términos fisicos, el salto cuantico es un cambio brusco del estado de un sistemay de

una forma instantanea. Aungue el término se aplica a muchas situaciones, en nuestro caso
sirve para expresar el tipo de transformacion mas subita y, quiza, violenta para el negocio.
La expresion salto viene a colacidn del fendmeno cuantico porque contradice con claridad
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el principio filosofico de la fisica tradicional: la naturaleza no procede a saltos. Pues bien,
las empresas, los mercados y las industrias si que proceden a saltos.

El conocimiento progresa y se acumula de manera mas rapida. Alrededor del afio 1900
el conocimiento humano se duplicaba cada 100 afios. En 1950, ocurria cada medio siglo.
Ahora se estima que el conocimiento humano se duplica cada 13 meses. Estudios realizados
por IBM Watson (la plataforma de inteligencia artificial de IBM) predicen que para el afio
2030 el conocimiento humano se duplicara cada 12 horas.

Por otra parte, la interconexién global de economia, sociedad y consumidores permite
la adopcién inmediata de ideas, tecnologias 0 modas.

La idea de que «si lo imaginas lo puedes hacer» estimula este proceso. La humanidad
tiene una gran capacidad de imaginar un futuro posible: Julio Verne ya predijo en el siglo xix
la aparicion de algo similar a Internet (Verne, 2021), mientras que Arthur C. Clarke previo
la aparicion de la inteligencia artificial en su obra 2001, una odisea espacial, de 1968 (edi-
cion reciente en esparfiol de 2018).

Esto posibilita que las ideas imaginadas se materialicen desde una perspectiva técnica,
se desarrollen desde el &mbito empresarial y sean adoptadas por una amplia base de consu-
midores en lapsos de tiempo muy cortos. Incluso lo que inicialmente podria parecer fuera
del alcance de lo realizable puede convertirse en realidad.

Este proceso genera un ciclo virtuoso donde las limitaciones a la capacidad de imagi-
nacion, ejecucion y aceptacion en el mercado disminuyen, dando lugar a modelos econo-
micamente viables basados en ideas que provocan cambios significativos. Se produce un
aumento en la generacion de ideas gracias a un ciclo de retroalimentacion sobre lo que es
factible lograr. El idealismo humano no tiene limite.

Por ejemplo, la digitalizacién de la economia y el avance de Internet provocaron la
irrupcion del comercio electrénico y la aparicion de gigantes globales como Amazon en
1994, cuando Jeff Bezos imagin6 un mundo en el que era posible comprar cualquier pro-
ducto sin salir de casa. A pequefia escala, en el sector minorista, el cambio ha sido existen-
cial. Cuantico por necesidad.

La conveniencia de comprar en linea ha redefinido profunda e inmediatamente la rela-
cion entre los consumidores y las tiendas fisicas. Tomemos el ejemplo de las librerias de
barrio, empresas tradicionales con una alta rotacion de producto y una reducida permeabi-
lidad al desarrollo tecnoldgico. La digitalizacion ofrece oportunidades cuénticas para una
libreria: por un lado, potenciales mejoras en la gestion del stock y de las operaciones diarias
con un ahorro de costes; por otro lado, la oportunidad de llegar a miles de nuevos potencia-
les clientes a través de Internet gracias al comercio electronico.

En Espafia existen unas 3.300 librerias, de las cuales un 67% tiene pagina web y un 84%
tiene redes sociales, segun los datos de la patronal CEGAL para el ejercicio 2022. Un 30%
de sus ingresos procede de la venta online. A principios del siglo xxi, antes de la irrupcion
del comercio electronico, habia en Espafia unas 7.000 librerias, mas del doble.

Frente a esto, Amazon vende los libros a golpe de clic, los entrega mas rapido y esta
acabando con el formato en papel, capitalizando la tecnologia de Kindle para estandarizar
la lectura en libro electronico. Como consecuencia, gana mucho mas dinero y opera en mas
paises. Trataremos el caso de este gigante del comercio electronico mas adelante.
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El reto de reinventarse es muy grande para el comercio minorista, porque si no lo hace
se condena a la extincion en el nuevo entorno de la venta online.

Un salto cuéntico enfatiza la importancia de la agilidad y de la capacidad de adaptarse
a las condiciones cambiantes, como veremos mas adelante en nuestro modelo de analisis
y toma de decisiones. Es mas, debemos mantener una mente abierta, estirando los limites
de nuestra imaginacion y asumiendo que los cambios nos pueden llevar mucho més alla de
esos limites.

Profundo, rapido e impredecible: el cisne negro

El cisne negro es el caso mas extraordinario de combinacion entre profundidad y velo-
cidad del cambio. En la leyenda, el cisne negro era considerado como una auténtica rareza
porque se creia que todos los cisnes eran blancos. Un cisne negro es un evento altamente
improbable con unas consecuencias desproporcionadas y que solo puede ocurrir tras la
acumulacion de una serie de hechos también improbables. Y a una velocidad pasmosa.

En el &mbito empresarial, la teoria del cisne negro fue introducida por el ensayista li-
banés Nassim Nicholas Taleb (2008). La esencia de su formulacion es sencilla: el mundo
puede verse muy afectado por sucesos raros y dificiles de predecir. Las implicaciones de su
propuesta estan, sobre todo, enfocadas a los mercados y las inversiones financieras.

La crisis financiera de 2008 es el ejemplo contemporaneo de un cisne negro, el su-
ceso econdémico mas grave desde la Gran Depresion de 1929. Un trance hipotecario en
el mercado de EE. UU. desatd el panico en el sector de los seguros y de ahi se extendid
por todo el planeta en una rapida sucesion de consecuencias entrelazadas, también im-
previsibles.

Los expertos consideran que los riesgos excesivos que asumieron las instituciones fi-
nancieras estadounidenses, asi como los préstamos concedidos a consumidores de rentas
bajas, provocaron el estallido de la burbuja inmobiliaria en el pais. Una regulacién permi-
siva y la sobrevaloracion de otros productos agravaron la situacion.

La crisis hipotecaria sacudio de forma dramatica al sistema financiero estadounidense
y se contagio de manera instantanea al entramado de finanzas internacionales. El climax se
produjo el fatidico 15 de septiembre de 2008, cuando Lehman Brothers, una firma global
de servicios financieros, quebré con una cartera de 680.000 millones de délares en activos,
desatando el panico en los mercados.

¢Las consecuencias inmediatas? Una crisis de liquidez que derivo en una sucesion de
cracs bursatiles y una posterior crisis alimentaria. De inmediato, se desat6 una crisis de deu-
da europea, originada por el déficit de Greciay la crisis financiera islandesa que culminé en
el gran crac de 2011. Lo demas es historia contemporanea: una lenta recuperacién tras una
larga travesia por el desierto.

El cisne negro resalta la importancia de considerar cualquier posibilidad, por lejana o
pequefia que parezca, y después analizarla con la herramienta adecuada. No olvidemos que
el tejido empresarial puede tambalearse en cualquier momento y de forma imprevista.

Incluyamos ahora las variables del cambio y su descripcion en la Tabla 1.2:
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TasLA 1.2. LAS VARIABLES DEL CAMBIO

Variable Descripcion

Profundidad

Superficial

Profundo

Combinacién

Velocidad

Lenta

Rapida

Combinacién

Fuente: Elaboracion propia.

1.3.4. Predictibilidad del cambio

¢Cuénto de predecible es el cambio? EI cambio previsible no es un problema, ya que
suele ser una consecuencia logica de los eventos y las tendencias que estan sucediendo.
Lo problemaético es el cambio imprevisible. De hecho, la predictibilidad del cambio es un
enigma que desafia incluso a los llamados visionarios de los negocios.

Scott Steinberg es un experto en innovacion conocido por su enfoque en la anticipacion
del cambio y la planificacidn estratégica que defiende la teoria de la futurizacion o future-
casting como herramienta para impulsar el éxito organizacional (Entrepreneur, 2017).

Steinberg explora como las organizaciones pueden aplicar su sistema para identificar
oportunidades, adelantarse a las disrupciones, asi como mantener una ventaja competitiva
en latoma de decisiones y en la formulacion de estrategias a largo plazo. Aunque el modelo
del futurecasting es un buen punto de partida, con una sélida formulacién, no tiene en cuen-
ta todos los elementos que veremos mas adelante en nuestro modelo de analisis del cambio.

Predecir el futuro es una tarea compleja, ya que las sefiales sobre el negocio o el merca-
do pueden no ser tan evidentes, haciendo realmente dificil su deteccion. Por eso es necesa-
rio pensar en las consecuencias de los eventos actuales en varios grados de separacion. Por
ejemplo, pensemos en las consecuencias del alza del precio del petrdleo en la economia:

1. Aumento del precio de la gasolina, de los viajes en avion y del transporte de mer-
cancias.

2. Alza generalizada de precios de todo tipo de bienes por el aumento de los precios de
sus insumos y transporte de estos.

3. Su efecto en paises en vias de desarrollo, al reducir su capacidad de compra de ali-
mentos y bienes de equipo para aumentar su capacidad productiva.

4. Aumento de la brecha de riqueza con los paises ricos, que tienen una mayor capaci-
dad de soportar este alza de costes o incluso la pueden paliar con mejoras tecnoldgi-
cas, y los paises pobres.
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5. Generacion de hambrunas en los paises pobres y creacion de alzamientos politicos y
de migraciones masivas.

6. Alteracion del equilibrio de poder entre los Estados que estan situados geografica o
econémicamente cerca de los paises pobres.

7. Y asi sucesivamente...

Ocurriran muchos cambios no predecibles, pero tenemos que buscar la manera de redu-
cir una incertidumbre que nunca podremos eliminar del todo. Debemos armarnos con un
sistema de identificacion y recopilacion de eventos cuyas consecuencias a diversos grados
de distancia puedan afectarnos. Y con un sistema de interpretacion y prevision de los efec-
tos que nos ayude a anticipar diferentes escenarios futuros.

No es baladi el florecimiento de los llamados institutos de tendencias, que se dedican a
realizar predicciones del futuro. Incluso algunos Gobiernos utilizan a escritores de ciencia
ficcion para labores especulativas, apuntando la direccion en la que podrian moverse las
tendencias geopoliticas.

Tenemos cuatro factores con los que trabajar:
1. Laidentificacion de eventos que puedan convertirse en traumaticos.

2. Elestudio de la historia: entender el pasado nos puede ayudar a comprender y prever
el futuro.

3. Elandlisis de las consecuencias de eventos en multiples grados de separacion.
4. Lasimple especulacion.

Algunos cambios se despliegan como las piezas de un rompecabezas, listas para ser
ensambladas con astucia y precision. Estos cambios predecibles, aquellos que pueden
ser discernidos y analizados, brindan una ventana de oportunidad para la preparacion y la
adaptacion. Por recuperar un ejemplo, cuando observamos como la industria de la telefonia
movil evoluciona de 3G a 4G y ahora a 5G, somos testigos de una progresion ldgica que
permite a las empresas del sector anticipar y planificar el futuro.

Sin embargo, otro tipo de cambios son mas impredecibles: eventos repentinos que pare-
cen surgir de la nada y que sacuden los cimientos de la realidad conocida con consecuencias
no anticipadas. ¢Quién iba a esperar una guerra en suelo europeo en 2022? ;Cémo podria-
mos predecir sus catastréficas consecuencias para el mercado de las materias primas? La
situacion era dramatica, porque las economias del Viejo Continente todavia sufrian las con-
secuencias de la pandemia global cuando Rusia decidid invadir Ucrania el 24 de febrero.

Los indicadores para detectar la guerra estaban ahi para un avispado gestor de empresas.
El colapso de la Unién Soviética en 1991, la expansion de la OTAN hacia el este, el conti-
nuo conflicto por las provincias de Donetsk y Lugansk, la revolucidn naranja de 2004-2005,
los disturbios europeistas ucranianos del Euromaidan en 2014 o la anexion de Crimea.

En ocasiones, es complicado predecir un evento historico de estas dimensiones, con el
impacto global que apareja para numerosos mercados e industrias. Maxime cuando predo-
minan las exigencias urgentes del dia a dia, la competencia ejerce presion, los consumi-
dores cambian de parecer o estalla una disrupcion tecnoldgica. Sin embargo, un gestor de
empresas debe estar preparado para reaccionar ante una situacion de emergencia de esta
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escala, incluso en el caso de no haber sido capaz de predecir su aparicion y el alcance de
sus consecuencias.

No obstante, persiste una cuestion: ;como podemos diferenciar los cambios predecibles
de los caprichos del destino? Aqui es donde entra en juego la agudeza estratégica y el arte
del analisis con un modelo adaptado a la realidad actual que reduzca la incertidumbre. Un
enfoque integral que combine la recopilacion de datos, el estudio de las tendencias del
mercado y la evaluacién de posibles escenarios pueden ayudarnos a discernir entre lo que
podemos anticipar y lo que permanece en el dominio de lo desconocido.

Analicemos ahora los factores de predictibilidad del cambio que afecten a nuestra em-
presa en la Tabla 1.3.

TasLA 1.3. PREDICTIBILIDAD DEL CAMBIO

Factor Como afecta nuestra empresa/industria

Eventos

Historia

Multiples grados de separaciony
consecuencias

Especulacion

Fuente: Elaboracion propia.

1.4. El origen del cambio

«Uno se cansa de todo menos de comprender», propuso Virgilio, poeta romano del
siglo I a. C. Con esta filosofia abordamos el origen del cambio. ;De ddnde procede? ;Cua-
les son sus raices? Este es un paso clave en el analisis documentado que proponemos.

Gran parte de las empresas ponen el foco en las operaciones cotidianas y en los resulta-
dos recurrentes mediante la aplicacion de técnicas de eficiencia, controles de calidad de sus
productos o analisis de los resultados financieros. Sin embargo, cuando llega el momento
de comprender lo que ocurre en un entorno tan cambiante como el actual, se limitan a ob-
servar a la competencia directa. Esta aproximacion es un error, porque la competencia es
tan solo una posible fuente del cambio.

Existen otros seis origenes que infunden al cambio su dinamismo constante: los con-
sumidores, la evolucion tecnoldgica, el teatro del mercado, los recursos y los fendmenos
naturales, los eventos politicos y la salud y las pandemias. Entremos en detalles.

1.4.1. La competencia

La competencia es el estado natural de los negocios, con varias (si no muchas) compafiias
compitiendo por los mismos consumidores y ofreciendo productos o servicios similares en
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los mismos mercados. Considerada de forma saludable, la competencia es beneficiosa para
el conjunto de la economia, porque incentiva a las empresas a innovar de forma constante
para ofrecer mejores productos, crear nuevos modelos de negocio, inventar procesos o sa-
tisfacer necesidades latentes de los consumidores, entre numerosas posibilidades. Ademas,
en teoria, la competencia también deberia conducir a una reduccion de los precios para que
los productos sean mas atractivos para los posibles clientes.

Sin embargo, la realidad es bastante mas compleja y dura para las compafiias. Confor-
me aumenta la intensidad de la competencia y se acelera la carrera por la hegemonia en
el mercado, los mérgenes de beneficios se reducen. También se dispara la presion sobre la
eficiencia operativa y se desatan auténticas batallas por la innovacion, un continuo desafio
a las normas preestablecidas que obliga a los gestores a estar en alerta constante.

La dinamica del mercado se basa en una competencia donde, cada dia que pasa, la pre-
sion sobre las compariias es mayor para conseguir mejores resultados. Nos encontramos en
mercados de suma cero. Es decir, lo que yo gano lo pierde el otro, asi que superar al rival
se convierte en el objetivo primordial.

Convivimos en una economia keynesiana donde se premia el crecimiento. O se avanza
0 se retrocede, no existe un término medio ni estancamiento.

En menor medida existen también mercados con altisimas tasas de crecimiento que
permiten que la mayoria de los participantes mejoren su posicion financiera. A efectos de
nuestro analisis, estos contextos no son tan problematicos a la hora de afrontar el cambio
y mitigar, en la medida de lo posible, la incertidumbre. Y la realidad es que esta situacion
suele tener una duracién limitada y tendente a la reduccion.

En cualquier caso, las compafiias buscaran de forma constante competir de una manera
diferente y asi superar al adversario.

La competencia es voraz en numerosos sectores. Como muestra, los servicios bancarios,
que ya no son ofrecidos Unicamente por los bancos: las plataformas digitales basadas en pa-
raisos fiscales, los fabricantes de productos que ofrecen financiacién (como las financieras
de las compafiias automovilisticas) o unos jévenes emprendedores que crean una aplicacion
movil y sustituyen a la banca tradicional.

La competencia es el origen del cambio mas facil de detectar y reconocer: si el rival
directo de una empresa lanza un nuevo producto que retuerce las reglas del mercado, la
informacion llegara casi de inmediato.

La histérica rivalidad entre Apple y Microsoft, dos gigantes tecnolégicos que libraron
una batalla épica por la dominacién del mercado, impulsando innovaciones y avances que
redefinieron a la industria, es un ejemplo de la competencia como origen del cambio. Todo
comenz6 en la década de 1980, un periodo de oportunidades para el sector de la electrdnica
de consumo y para los servicios de software.

En la esquina roja teniamos a Apple, fundada por Steve Jobs, Steve Wozniak y Ronald
Wayne en 1976. Su vision audaz y su enfoque en la usabilidad y el disefio estaban destina-
dos a revolucionar la forma en que las personas interactuaban con la tecnologia. Lanzaron
el primer ordenador personal exitoso, el Apple 11, y cautivaron al pablico con su comercial
iconico durante el Super Bowl de 1984, que presentaba su innovadora Macintosh.

En la esquina azul se encontraba Microsoft, fundada por Bill Gates y Paul Allen en
1975. Microsoft adoptd una estrategia diferente, centrando su atencion en el software en
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lugar del hardware, el codigo en favor del dispositivo. Su sistema operativo MS-DOS se
convirtié en un estandar para los ordenadores personales y Gates estaba decidido a llevar a
Microsoft al centro de la revolucién tecnoldgica.

A medida que avanzaban los afios ochenta, la rivalidad entre Apple y Microsoft se in-
tensifico. En 1985, Microsoft lanz6 Windows, una interfaz gréfica de usuario que permitia
a los usuarios interactuar con los ordenadores de una manera mas intuitiva. Apple, por otro
lado, ya habia lanzado su Macintosh con una interfaz grafica similar.

La batalla se recrudecié cuando Microsoft obtuvo una licencia para utilizar ciertas par-
tes del codigo de Apple en el desarrollo de Windows. Apple respondi6 con una demanda
legal que alegaba infraccién de derechos de autor. La década de 1990 se convirtio en un
combate legal y de mercado entre estos dos gigantes, que impulsaron innovaciones cons-
tantes, desarrollaron nuevos productos y se expandieron a nuevos mercados.

La rivalidad también se jugo en el frente de la publicidad. Apple lanzé su famosa cam-
pafia «Get a Mac», que presentaba a un joven y moderno Mac contrastado con un anticuado
y aburrido PC representado por Microsoft. Estas ingeniosas campafias reflejaban las dife-
rencias de filosofia y estilo entre las dos empresas.

Con el paso del tiempo, Microsoft consiguié una amplia adopcion de Windows en la
mayoria de las computadoras personales, mientras que Apple se centrd en la innovacion y
el disefio con productos masivos como el iPod, el iPhone y el iPad.

Esta rivalidad, aunque intensa, tuvo un impacto positivo en la industria tecnolégica en
su conjunto. Los contendientes se desafiaron mutuamente a innovar, a crear productos mas
atractivos y funcionales, y a satisfacer las demandas cambiantes de los consumidores. Sus
esfuerzos y competencia ayudaron a impulsar la rapida evolucion de la tecnologia y dieron
forma al mundo digital en el que vivimos hoy.

Es importante recalcar la necesidad, cada vez mayor, de ampliar la vision sobre lo que
representa la competencia. En los afios noventa, el axioma para los negocios era buscar
mercados donde la empresa fuera lider y si, para ello, habia que reducir el tamafio del set
de consumidores y competidores, no habia problema. El objetivo era demostrar el liderazgo
de un mercado. Esto presuponia una serie de ventajas inherentes al lider, al margen de que
las empresas se autoengafiasen para poder afirmar que eran lideres de un mercado o de un
segmento. De esta manera los limites de un mercado quedaban desdibujados y eran alta-
mente fluidos, lo que generaba una dindmica de cambio adicional.

En la actualidad, el paradigma es distinto. Y el problema surge cuando los competidores
pueden venir de otros sectores 0 mercados. Ya sea con productos sustitutivos, con nuevas
tecnologias, con la mentalidad de otras culturas, con las dinamicas de sectores distintos o
incluso cuando nacen sectores completamente nuevos. Estos dos ultimos problemas son los
méas complicados de prever y donde es mas importante estar vigilantes.

El nivel de competencia esta influenciado por el atractivo de un mercado, por la can-
tidad de consumidores que compren los productos, por la necesidad de talento especifico
que sea necesario en otras industrias (los ingenieros son perfiles buscados por empresas
de tecnologia, de publicidad e industriales, entre otras), por las materias primas requeridas
por otros sectores o por la utilizacidn de proveedores (universidades que generan talento y
tienen una capacidad limitada de educacion), por poner varios casos.
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Es recomendable observar de cerca a la competencia, asi como buscar desde donde pue-
de venir un nuevo competidor y en qué aspecto puede serlo. En este sentido, permanecer
alerta a la mas minima sefial de cambio es clave para asegurar el futuro de una compafiia.

1.4.2. Los consumidores

En este escenario de cambio constante, los consumidores son protagonistas indiscuti-
bles, tejedores del destino empresarial. Cada eleccién de compra y cada cambio de tenden-
cia tejen una trama que obliga a las compafiias a adaptarse y evolucionar rapidamente. Para
afiadir una capa mas de complejidad, gracias a la digitalizacion de la economia y el uso de
la caja de resonancia de las redes sociales, las voces de los consumidores tienen una gran
capacidad para generar el cambio.

Existe un aforismo en los negocios que dice que el consumidor siempre sabe lo que
quiere. Incluso que el consumidor es capaz de establecer el equilibrio entre precio y be-
neficio de cualquier propuesta de valor del mercado que adquiera. La realidad es que, en
muchos casos, los consumidores tienen necesidades latentes que no estan siendo resueltas
con la oferta de valor del mercado y una innovacion procedente de un fabricante de un ni-
cho de necesidades desconocido puede aflorarlas. Por tanto, los cambios no siempre vienen
de parte del consumidor.

También es cierto que el consumidor se esta profesionalizando en su actividad de com-
pra para convertirse en un prosumidor. Este término, que fue acufiado por el futurélogo
Alvin Toffler en 1980,2 es un acrénimo formado por la fusion original de las palabras pro-
ductor (también profesional o proveedor, segun el contexto) y consumidor. EI prosumidor
es un experto en el producto que desea y participa en el proceso de disefio de los servicios o
productos que desarrolla una compafiia. Quiere involucrarse activamente en la creacién de
un nuevo producto y generar informacion relacionada con la marca.

A dia de hoy, el consumidor esta muy informado y conectado, asi que detecta nuevas
oportunidades o las descubre ya adoptadas en otro sitio con gran velocidad. Y es capaz de
compartir sus gustos y preferencias con otros consumidores y con los fabricantes de forma
casi instantanea.

Por otra parte, el consumidor conectado también puede generar demanda o generar sus
propios productos. El ejemplo mas claro es el user-generated content (UGC) en el sector
del entretenimiento, la informacion y la publicidad. EI contenido generado por usuarios es
cualquier tipo de contenido, como textos, imagenes o videos, creados y compartidos por
usuarios en plataformas en linea como las redes sociales y los portales especializados. Este
fenémeno permite a los consumidores contribuir a la narrativa de comunicacion de su mar-
ca Yy expresar sus opiniones y experiencias. Aungue encontramos este tipo de contenidos
desde principios de siglo, hasta hace muy poco tiempo las marcas no lo aprovechaban en
sus campafas de marketing de un modo consciente con una estrategia adecuada.

Otro factor clave es la velocidad de adopcion de nuevas ideas por parte de los consu-
midores, que pueden provenir de factores biol6gicos, sociales y del entorno o de la propia
oferta de los fabricantes.

2 En espanol: Toffler, A. (1994).
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Un ejemplo ilustrativo es el fendmeno de TikTok, una aplicacién que emergié de las
sombras de Internet para convertirse en un fendmeno cultural y desafiar las nociones
preconcebidas sobre el entretenimiento digital. Supo capturar la creatividad de millones
de consumidores que, con sus preferencias de uso, sacudieron los cimientos del entorno
online, con crecimientos envidiables frente a otras redes sociales como Meta (Facebook
e Instagram), el sitio de microblogging X (antes Twitter) o los tableros de imagen de
Pinterest.

TikTok, una aplicacion de origen chino desarrollada por la empresa ByteDance, nacid
en septiembre de 2016, doce afios mas tarde que la entonces popular Facebook. Su objetivo
era catalizar la forma en que las personas consumian y creaban contenido de video. En sus
dos primeros afios TikTok paso desapercibida fuera de China. Sin embargo, en agosto de
2018 la aplicacién se fusioné con Musical.ly, una plataforma de sincronizacién de labios
con una base global de usuarios jovenes. Esta fusion catapulto a la plataforma hacia la
atencion en todo el planeta.

TikTok gané traccion rapidamente entre el publico joven occidental, que encontr6 una
manera de desarrollar una creatividad audiovisual que las otras redes sociales no supieron
percibir. EI cambio en el interés del consumidor estaba ahi, latente, esperando hallar la pla-
taforma adecuada para materializarse. El éxito de TikTok pasé por su formato: permitia a
los usuarios crear videos cortos y creativos sincronizados con musica destinados a provocar
la viralidad. Celebridades, influencers y millones de consumidores se unieron rapidamente
a la plataforma, creando tendencias innovadoras y desafiando las nociones tradicionales de
entretenimiento digital.

La rapidez con la que TikTok se expandid es asombrosa. En 2020 era una de las aplica-
ciones mas populares en las tiendas de apps moviles como Google Play o la App Store de
Apple. Su crecimiento explosivo gener6 un impacto no solo en la cultura popular, sino tam-
bién en la industria de la musica, donde canciones desconocidas podian volverse virales en
cuestion de dias gracias a los desafios y bailes populares de los usuarios. También provocd
que otras redes sociales como Facebook e Instagram desarrollaran productos similares en
una desesperada carrera por mantener su cuota de usuarios.

El fendmeno cultural TikTok no solo cambi¢ la forma en que las personas consumen en-
tretenimiento, sino que también desafid las narrativas convencionales sobre la produccion
y distribucion de contenido. Cambi6 del dispositivo de uso, el consumo del contenido, el
tiempo de permanencia en la aplicacion, introdujo el microconsumo gracias a su formato
breve, cambi6 el momento de consumir (cualquiera) y la atencidon necesaria para hacerlo
(escasa). Hemos pasado de ver una pelicula de tres horas a preferir varios episodios de una
serie a visualizar cientos de videos diferentes en el mismo plazo de tiempo.

La compafiia demostr6 que cualquier consumidor, en cualquier lugar del mundo, puede
crear contenido audiovisual atractivo y conectarse con una audiencia global, convirtiéndose
en el centro del cambio. Ademas, el algoritmo de recomendacion inteligente de la platafor-
ma permite que el contenido de creadores desconocidos gane visibilidad, democratizando
la viralidad y dejando atras modelos como el de Meta, basado en la publicidad de pago.

TikTok tard6 5 afios en superar los 1.000 millones de usuarios activos, techo que rompié
a principios de 2023. Facebook necesito 12 afios para alcanzar esa misma cifra, mientras
que a Instagram le llevé 9 ejercicios. ¢ Cual sera la siguiente plataforma que capte el interés
de los consumidores y qué cambios producira en el mercado?
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Cobra cada vez, por tanto, mayor importancia el conocimiento y el andlisis cuantita-
tivo, cualitativo y sobre todo latente del consumidor. Las compafiias pueden apoyarse en
multitud de institutos de investigacion y otras fuentes externas, pero deben incorporar a sus
procesos de decision ese analisis y esas necesidades del cliente.

1.4.3. Laevolucion tecnoldgica

La evolucion tecnoldgica es una fuerza motriz omnipresente que moldea el mundo. Es
una de las fuentes de cambio mas reconocibles por su persistente funcion de transformar el
entorno, tanto el natural como el social, para adaptarlo a las preferencias y necesidades hu-
manas. Desde las necesidades basicas como la alimentacidn, el vestido y la vivienda hasta
el placer corporal y estético, pasando por la satisfaccion de deseos como la creatividad o el
estatus social.

En la era de la computacion cuéntica, los viajes espaciales comerciales y la inteligencia
artificial, la evolucion tecnolégica es un proceso rapido, casi inmediato, con productos
cuyo ciclo de vida puede ser tan breve como las semanas que dura una temporada de
moda. Sin embargo, el ritmo de evolucion tecnoldgica tiene un contexto mucho mas am-
plio: tardamos unos 5.000 afios en inventar la escritura, 500 afios en crear un reloj meca-
nico, tres siglos en estandarizar la imprenta y menos de 100 afios en tender lineas férreas
por todo el planeta.

Nuestra especie tiene una asombrosa capacidad de adaptar el entorno mediante la tecno-
logia 'y, a la vez, adaptarse a la vertiginosa velocidad con la que esta transforma el mundo.
En este contexto, el gestor inteligente prestard atencion a la evolucion tecnolégica como
fuente de cambio. Recordemos, de nuevo, las cinco plataformas que van a marcar el futuro
y que recomendamos tener bajo observacion: la tecnologia blockchain, la secuenciacion del
genoma, la robotica, la inteligencia artificial y el almacenamiento de energia.

La evolucion tecnoldgica depende, en gran medida, de la capacidad de computacion,
de lo répido que se produzca la transformacion y de su posible aplicacién a los diversos
aspectos de la vida.

Por ejemplo, la ley de Moore, formulada por el cofundador de Intel, expresa que cada
dos afios se duplica el nimero de transistores presentes en un microprocesador, que es el
cerebro de un ordenador. Es decir, se duplica su capacidad de proceso de informacion. Si
tenemos en cuenta que la capacidad de computacion depende del mercado de los chips, el
siguiente dato resulta inquietante: en 2004, la industria de los semiconductores ya produjo
mas transistores y mas baratos que la produccién mundial de granos de arroz (Statista,
2004). Si cada par de afios se duplica la capacidad computacional, la evolucién y adapta-
cién de diferentes innovaciones tecnoldgicas, desde la television hasta Snapchat, tienen un
potencial de evolucion exponencial.

La prestigiosa firma de inversion ARK Invest (2024) sostiene que la innovacion debe
cumplir con tres criterios fundamentales:

1. Experimentar espectaculares reducciones de costes y desatar olas de demanda in-
cremental. Cuando una tecnologia cruza ciertos umbrales de coste o rendimiento, su
mercado potencial puede ampliarse y diversificarse de manera impresionante. ARK
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aplica la ley de Wright para comprender mejor el alcance potencial de una tecnologia
transformadora. La ley de Wright proporciona un marco para prever las reducciones
de costes en funcién de la produccion acumulativa. En concreto, establece que, por
cada duplicacion acumulativa de unidades producidas, los costes disminuiran en un
porcentaje constante.

2. Abordar diversos sectores y geografias. Una tecnologia que abarca mdaltiples in-
dustrias y geografias puede disfrutar de enormes aumentos de implantacién en los
mercados potenciales a medida que diferentes sectores empresariales «descubren»
sus aplicaciones. Abarcar diferentes sectores también proporciona mejores adapta-
ciones de productos al mercado, protege contra el riesgo del ciclo econémico y es
susceptible de ser adoptada por multiples disciplinas.

3. Servir como plataforma para innovaciones adicionales. Una tecnologia sobre la cual
se pueden construir otras innovaciones puede expandir sus casos de uso de maneras
casi imposibles de imaginar. Como resultado, las plataformas de innovacion pueden
subestimarse a lo largo de horizontes temporales extensos porque las predicciones
exitosas requieren anticipar el alcance de nuevos productos y servicios.

La combinacion del potencial de computacion con estos factores actlia como un elemen-
to potenciador de las capacidades y aplicaciones tecnoldgicas, cuyo culmen es la populari-
zacion en el uso, haciendo que un producto o servicio sea cada vez mas accesible para mas
gente. Asi ha ocurrido con las tecnologias mas cercanas como Internet o la telefonia movil.

La transicién de los vehiculos de motor de combustion a los vehiculos eléctricos y la
llegada inminente de los motores de hidrogeno encapsula el poder de la tecnologia para
reconfigurar industrias enteras y dar forma a un nuevo paradigma.

Afinales del siglo x1x, los primeros motores de combustién interna comenzaron a revo-
lucionar la forma en que las personas se desplazaban. Figuras como Nikolaus Otto y Ru-
dolf Diesel experimentaron con diferentes disefios de motores y combustibles, sentando las
bases para la era de los vehiculos motorizados. Otto desarrollé el motor de cuatro tiempos,
que se convertiria en la base de los motores de combustion utilizados en los automdviles.

A medida que avanzaba el siglo xx, nombres como Henry Ford y su produccion en masa
de automdviles y Karl Benz con su Motorwagen, considerado como el primer automovil de
gasolina, marcaron el comienzo de la era automotriz moderna.

Sin embargo, el siglo xx1 trajo consigo una creciente conciencia sobre el impacto de la
guema de combustibles fésiles en la naturaleza y la necesidad de reducir las emisiones de
gases que producen efecto invernadero. En consecuencia, los vehiculos eléctricos comen-
zaron a ganar protagonismo. Aunque estos coches no eran una novedad, nombres como
Elon Musk, fundador de Tesla, pusieron la tecnologia en la calle.

Tesla, fundada en 2003, se convirtid en una fuerza disruptiva en la industria automotriz
al producir vehiculos eléctricos de alto rendimiento con una autonomia significativa. A
medida que los avances en la tecnologia de las baterias y de la infraestructura de carga se
combinan, los coches eléctricos se vuelven mas accesibles y viables para un publico méas
amplio que busque una alternativa a la quema de gasolina. EI impacto de Tesla se siente en
toda la industria, con fabricantes tradicionales como BMW y Nissan lanzando sus propias
lineas de modelos con bateria.
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Afinales de 2022, 26 millones de coches eléctricos circulaban por las carreteras del plane-
ta, la mitad de ellos en China (IEA, 2023). Es una pequefiisima fraccion de los méas de 1.400
millones de vehiculos que ruedan sobre el asfalto global, pero con una gran proyeccién de
crecimiento: se estima que, en 2030, los eléctricos supondran un 10% de la flota mundial.

La evolucion es implacable y, por sorprendente que parezca, la industria automotriz ya
transiciona hacia el siguiente hito tecnolégico. EI motor de hidrégeno como una alternativa
limpia y eficiente ha comenzado a tomar forma. La tecnologia de celdas de combustible
de hidrégeno, que convierte al elemento quimico en electricidad para alimentar un motor,
ofrece una vision futurista para la movilidad sostenible.

En el proceso de busqueda e identificacion de nuevas tecnologias es importante tener en
cuenta el «dilema del innovador»®. Puede que una compafiia encuentre la tecnologia ade-
cuada para liderar el cambio, pero debe tener el valor y la vision de aplicarla, aunque ello
pueda suponer, a corto plazo, una pérdida de rentabilidad.

El dilema indica que muchas veces son los lideres de mercado los que desarrollan o
identifican una nueva tecnologia (no es tan raro, ya que gracias a su posicion dominante
y de rentabilidad disponen de una gran capacidad de desarrollo e identificacion de nuevas
ideas frente a pequefios competidores), pero no la aplican porque es mas rentable mantener
su modelo de negocio actual.

Es importante identificar las nuevas tecnologias, los modelos de negocio disruptivos y
los cambios en las preferencias de los consumidores, pero también hay que tomar la deci-
sion de llevar a cabo los cambios necesarios para preparar la compafiia para su desarrollo
futuro.

La clave reside en identificar lo nuevo, pero también ver qué factores del modelo de
negocio actual van a aquedar obsoletos poniendo en peligro la subsistencia de la compafiia.
El objetivo es sustituirlos por una alternativa de futuro. Y lo mas dificil, en este caso, es
sobrevivir al proceso de transicion.

Durante este proceso de cambio es cuando se producen las mayores crisis:

« Falta de credibilidad del equipo gestor ante una decision que parece extraordinaria.
e Dudas sobre el camino emprendido frente a un modelo de negocio demostrado.

e Pérdida de rentabilidad temporal por los cambios necesarios.

e Presiones de los accionistas para mantener el modelo o los ratios de beneficios.

¢ Resistencia de los empleados al cambio.

e Y un largo etcétera.

La compariia que sea capaz de superar esta travesia del desierto (mas larga o corta) sera
la que salga reforzada. O, por el contrario, serd la que desaparezca o no lo consiga y se
enfrente a un paulatino declive.

El centenario fabricante estadounidense de materiales fotograficos Kodak era, en los
setenta del siglo pasado, el lider indiscutible de la industria con una cuota de mercado del
90%. También era perfectamente consciente de la aparicion y el desarrollo de la fotogra-
fia digital, asi como del potencial de venta que tenia. Sin embargo, su modelo de negocio

3 Clayton M. Christensen “The Innovators’s Dilemma” (1997).
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tradicional, el conocido papel Kodak para cdmaras analdgicas, era tan rentable que la com-
pafiia no quiso ponerlo en riesgo. Como consecuencia, la compafiia fue lenta en el desa-
rrollo y la comercializacion de camaras digitales en los afios noventa, a pesar de lo cual,
gracias a su posicion dominante, consiguié una cuota de mercado del 9,6% hacia 2007. Sin
embargo, el entorno avanzé mucho mas deprisa, con una miriada de nuevos competidores
uniéndose a los fabricantes tradicionales y Kodak no consigui6 adaptarse. La irrupcion de
los smartphones, que incluian una camara digital que cabia en el bolsillo, termind por rema-
tar las posibilidades de Kodak. EI 12 de enero de 2012 se declard en bancarrota.

En resumen, es necesario abrazar la evolucion tecnoldgica y buscar maneras de aplica-
cion interna y externa, tanto para mejorar la gestion como para la propia ideacién de nuevas
oportunidades de mercado.

1.4.4. Elteatro del mercado

El gran teatro del mercado es una fuente inagotable de cambios para las empresas. Las
tendencias emergentes, las fluctuaciones econdémicas y las variaciones en la demanda de los
agentes econémicos pintan un cuadro en constante cambio. Cualquier operacion mercantil
en un espacio fisico o virtual, con multiplicidad de agentes y variedad de productos bajo
una regulaciéon comun, es susceptible de cambiar por completo de un momento a otro.

Las tendencias emergentes pueden ser un dolor de cabeza, pero también una fuente de
oportunidades. Por ejemplo, el uso de tecnologias como la inteligencia artificial, el machine
learning y la automatizacion de las areas de marketing ha pasado de ser la quinta preocupa-
cion de los directores de marketing en 2023 a convertirse en la tendencia mas importante en
2024, seguida de cerca por la creacién de contenido de marketing y el branding emocional
(Serviceplan Group, 2024). Por cierto, el metaverso y los NFT, que vivieron una extraor-
dinaria eclosién en afios anteriores a raiz de la especulacién financiera, apenas estan en la
agenda de los equipos de marketing.

En el contexto actual, el efectismo del mercado es cada vez mayor. El mundo actual se
basa en la gestion de la informacion y en las sefiales que los actores arrojan al mercado.
Unas sefiales que pueden ser reales o simuladas.

Por ejemplo, informar de un cambio en los tipos de interés interbancarios genera una
cascada de movimientos en el sector financiero que se termina materializando en la varia-
cion de los precios de las hipotecas o de los créditos al consumo.

Que el magnate sudafricano Elon Musk compre la criptomoneda Dogecoin genera un
efecto llamada a miles de pequefios inversores que ponen sus ahorros en este activo de alto
riesgo. El problema de este tipo de sefiales es que pueden generar verdaderas catastrofes de
profundas consecuencias o producir movimientos a corto plazo que permiten la especula-
cion sin existir un hecho real subyacente.

Es necesario analizar todas y cada una de las sefiales del mercado para distinguir entre
unas y otras, diferenciando entre un cambio real y el espejismo de un cambio percibido.

«La mujer del César, ademas de ser honesta, tiene que parecerlo», Julio César 62 a.C.

No solo son necesarias unas practicas empresariales correctas, sino que también deben
parecerlo: es decir, deben darse a conocer y ser contadas desde el prisma adecuado. Tan
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importante es el fondo como la forma. La aparicion de tendencias o modas puede dar lugar
a fraudes como el greenwashing o lavado verde, formula de marketing que utilizan algunas
compafiias para publicitar un compromiso con la sostenibilidad que, en realidad, no tienen.

En la década de 1990, el auge de Internet transformaba rapidamente la forma en que las
empresas operaban y se comunicaban, augurando un gran cambio en el teatro del comercio
minorista. Un cambio tan grande como la aparicién de un nuevo mercado hasta entonces
desconocido, con un potencial de generacion de caja que poca gente podia prever, miles de
millones de euros.

Corria el afio 1995 y una empresa emergente llamada Amazon, fundada por Jeff Bezos,
se hacia un nombre en el mundo del comercio electrénico. Su enfoque inicial era la venta
de libros en linea, ofreciendo una seleccion cada vez mayor de productos y brindando a los
clientes la comodidad de comprar con un clic, recibiendo el producto en sus hogares. Sin
embargo, Bezos tenia una vision mucho mas amplia: queria transformar la forma en que las
personas compraban y vendian todo tipo de productos en todo el mundo. Reconocid que el
poder de Internet permitia a su empresa llegar a un publico mucho mas amplio y derribar
las barreras geograficas que limitaban a las tiendas fisicas tradicionales abriendo un nuevo
mercado con gran teatralidad.

Mientras tanto, Barnes & Noble era el lider indiscutible del mercado de la venta de li-
bros. Era una cadena de librerias bien establecida con una fuerte base de clientes y una red
de tiendas fisicas en todo EE. UU. Parecia que Barnes & Noble tenia una incontestable ven-
taja competitiva debido a su presencia en el mercado y su experiencia en la venta minorista.

Entonces, Amazon decidié adoptar un enfoque de precios agresivo y estratégico. Redujo
drasticamente los precios de los libros, ofreciendo descuentos significativos en compara-
cion con los precios minoristas tradicionales. Esta tactica atrajo la atencion de los consumi-
dores y cre6 un efecto llamada al nuevo mercado del comercio electronico. Los medios de
comunicacion y los consumidores comenzaron a hablar sobre los precios bajos y las ofertas
increibles que Amazon estaba ofreciendo.

Esta estrategia teatral no solo captur6 la atencién de los consumidores, sino que tam-
bién generd preocupacion entre los actores tradicionales del mercado, incluido Barnes &
Noble. La cadena de librerias se vio enfrentada a una decision crucial: ¢igualar los precios
de Amazon para mantener a sus clientes o conservar su enfoque en los precios minoristas
tradicionales?

La respuesta tuvo implicaciones significativas en la industria del libro. Barnes & Noble
finalmente decidi6 igualar los precios de Amazon en un esfuerzo por competir y retener a
sus clientes. EI movimiento tuvo un impacto en los margenes de beneficio de la empresa 'y
cambio la dinamica competitiva en el mercado de libros en linea.

Este ejemplo ilustra cdmo Amazon utilizé su agresiva estrategia de precios para crear una
narrativa poderosa que cambi6 la percepcion de los consumidores y desafio la ventaja com-
petitiva de una empresa lider en el mercado. Amazon no era competencia directa de Barnes
& Noble, pues no contaba con librerias fisicas. Amazon habia abierto las puertas de un nuevo
mercado con dindmicas, actores, regulaciones y actividades completamente novedosas.

Por tanto, es fundamental ser consciente de lo que realmente ocurre en el mercado,
sea real o figurado, y tiene implicaciones tangibles mientras jugamos la partida a nuestro
favor.
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1.4.5. Los recursos y los fendmenos naturales

Los recursos y los fendmenos naturales son una constante fuente de cambio. Los prime-
ros porque son finitos y los segundos porque son impredecibles.

Las materias primas son los cimientos esenciales de la industria. En consecuencia, su
disponibilidad y escasez tienen el poder de desencadenar una cascada de transformaciones
en las empresas y, por extension, en los mercados. Ya sean materias estructurales, como
la madera, la arena o el cobre, o materias compuestas, como las fibras, pasando por los
metales mas variados y las tierras raras, o las materias primas consumibles, como el agua o
la energia, todas tienen algo en comdn: se utilizan o transforman para elaborar otros mate-
riales que se convertiran en bienes de consumo. Y, como son recursos naturales, son finitos.
Escasos. Estan limitados por su propia materialidad.

La lucha por las materias primas ha sido una constante a lo largo de la historia. Sin em-
bargo, dados los niveles actuales de produccidn y de globalizacion de la economia, unidos
a la aparicion de nuevas necesidades como las tierras raras, la escasez de una materia prima
no solo afecta al simple aumento de su precio (juego de la oferta y la demanda de mercado),
sino que acarrea complejos juegos politicos y sociales que complican su gestion.

Incidiendo en el problema de los precios, la interconexion de la economiay la velocidad
de transmisién de la informacién provocan que cualquier cambio en la disponibilidad de
una materia prima se refleje de manera inmediata en su precio a escala global.

Por Gltimo, existen materias cada vez mas codiciadas y cuya disponibilidad tiene cada
vez efectos méas extensos en la cadena de produccion y en los precios de muchos sectores.

El caso de las tierras raras, elementos quimicos cruciales para la fabricacién de dispo-
sitivos electrénicos, nos recuerda como una simple disrupcion en la cadena de suministro
puede desatar una serie de eventos que afectan a la produccion, a los costes y a la supervi-
vencia de numerosas empresas en todo el planeta.

La demanda global de dispositivos electronicos, como smartphones, tablets y laptops,
crece a doble digito cada afio. Estos dispositivos son elementos esenciales de la vida mo-
derna que transforman el modo en que nos comunicamos, trabajamos y nos entretenemos.
En este contexto, las tierras raras comenzaron a atraer la atencién puablica en 2010, ya que
elementos como el neodimio, el europio y el itrio son indispensables para la produccion de
imanes de alta potencia, pantallas LCD, baterias recargables y otras tecnologias esenciales
en su produccion.

Algunos minerales estan muy concentrados en pocos paises. Por ejemplo, la mitad del
suministro mundial de cobalto proviene de la Republica Democratica del Congo (RDC),
mientras que mas del 80% del suministro global de litio procede de Australia, Chile y
Argentina. Por otra parte, un 60% del manganeso proviene de Sudafrica, China y Austra-
lia. Sin embargo, mas del 85% del suministro mundial de tierras raras proviene de China
(World Bank, 2019).

El pais asiatico tiene abundantes reservas de tierras raras y cuenta con una ventaja com-
petitiva en términos de costes de produccion. A medida que la demanda mundial de dispo-
sitivos electrénicos crece, la dependencia del gigante asiatico en la cadena de suministro de
tierras raras es cada vez mayor.
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En 2010, China anuncio restricciones a la exportacion de tierras raras con el objetivo de
impulsar su propia industria de alta tecnologia y fortalecer su posicién en el mercado glo-
bal, lo que desencaden6 una serie de eventos que impactaron en la produccion y los costes
en todo el mundo.

La noticia generd preocupacion en la industria electrénica y en los fabricantes de dispo-
sitivos de todo el mundo, especialmente en Europa, que importaba desde el gigante asiatico
un 98% de las tierras raras que consumia. Las empresas se enfrentaron a la perspectiva de
una disminucion en el suministro de materias primas, con efectos inmediatos en la pro-
duccion de productos electrénicos y una alarmante subida de los costes de fabricacion.
Ademas, la disrupcion en la cadena de suministro resalté la vulnerabilidad de depender en
exceso de un solo proveedor para un recurso esencial.

Las restricciones de China llevaron a un aumento en la exploracion y produccion de
tierras raras en otros paises, en un esfuerzo por diversificar la cadena de suministro y redu-
cir la dependencia del gigante asiatico. Se iniciaron proyectos de mineria y extraccién en
lugares como Australia, EE. UU. y Canada; incluso en Suecia, con el objetivo de establecer
fuentes alternativas de tierras raras.

Por otro lado, los fendmenos naturales son, en general, bastante impredecibles y de
consecuencias rapidamente escalables por la forma en que el mundo esta interconectado.
Desde una inundacién en China, que corta la via férrea que conecta un cinturén industrial
especializado en la produccién de microchips con un puerto y, como consecuencia, se de-
tiene la produccién de tablets en California, hasta una sequia que deja las esclusas del canal
de Panama vacias y el comercio internacional queda interrumpido sine die.

La erupcion del volcan islandés Eyjafjallajokull en 2010 es otro ejemplo de fenéme-
no natural altamente disruptor. La nube de ceniza generada por la explosion obligo a ce-
rrar el espacio aéreo europeo, con la cancelacion de mas de 100.000 vuelos que afectaron
a 10 millones de pasajeros. Los dafios econdmicos fueron graves en plena crisis financiera.
Por ejemplo, se estima que el turismo espafiol perdié 252 millones de euros, mientras que
el perjuicio en las aerolineas fue de casi 1.300 millones de euros.

El planeta en el que vivimos es una grandiosa fuente de cambio, la mayoria de las veces
lejos del alcance de las capacidades del gestor de una empresa. Al igual que en otros casos,
es necesario ampliar la vision de nuestro analisis a areas y sectores en apariencia poco rela-
cionados con nuestro negocio para poder prever posibles problemas en este ambito.

1.4.6. Los eventos politicos

Los hilos de la politica tejen una trama compleja que impacta en el mundo empresarial
en formas muy variadas. Los conflictos internacionales, las decisiones gubernamentales
y las tensiones geopoliticas generan tremendas ondas de choque. ¢Qué impacto tiene una
nueva normativa en un mercado? ; Como afecta a una empresa la guerra comercial entre dos
Estados? ¢Y un brusco cambio de Gobierno?

La geopolitica es cada vez mas volatil. Las crecientes tensiones entre EE. UU. y China,
asi como el ascenso de poderes regionales, estan provocando un cambio a escala planetaria:
de la bipolaridad a la multipolaridad, porque cambian los actores. Ademas, el ascenso del
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populismo y del nacionalismo estan contribuyendo a debilitar las instituciones multila-
terales, ya que los Gobiernos demandan mas control sobre sus propias economias. Estas
tendencias se han acelerado con la pandemia de covid-19 y la invasion rusa de Ucrania
(EY, 2022).

La era del comercio globalizado y liberalizado esta viviendo un fuerte retroceso por ra-
zones geopoliticas que superan los asuntos meramente econdmicos. Y se esta produciendo
un oximoron de volatilidad estabilizada. La mayoria de las tendencias de tensiones geopo-
liticas e intervencién gubernamental van a persistir.

También aumenta la polarizacién entre ricos y pobres. Los ricos disfrutan de un cre-
cimiento y bonanza econémica casi constantes, gracias a los rendimientos obtenidos por
sus inversiones, mientras que los pobres tienen mas posibilidades de conocer y acceder a
los recursos tanto fisicos como tecnolégicos y sociales de los ricos. Se abre la brecha de
las condiciones materiales, pero se cierra la grieta de la informacién, generando mayores
tensiones socioeconémicas gracias al acceso a Internet en casi cualquier lugar del mundo
a un bajo coste.

Al desencanto con los politicos en las sociedades acomodadas se unen los grandes
movimientos migratorios provocados por la polarizacion de la desigualdad, que afectan a
Centroamérica, Africa y Asia, movimientos que a su vez provocan desafortunados brotes
de extremismo politico en paises de tradicién democratica, por no hablar de un intento de
mayor control de la vida politica y de las acciones de los politicos.

En el mundo de hoy, todas las guerras son mundiales. Cualquier conflicto tiene impacto
global tanto por las interrupciones de las cadenas de suministros en una economia globali-
zada como por la difusion de la informacion en tiempo real. El auténtico drama es que los
efectos son realmente inmediatos a escala mundial.

La reciente invasion rusa de Ucrania resalta cémo los eventos politicos pueden influir en
las operaciones comerciales y alterar las relaciones internacionales, exigiendo a las compa-
fifas que se adapten y respondan a las nuevas realidades.

En el afio 2014, Ucrania vivia en medio de una crisis politica y territorial que tendria un
impacto significativo en el ambito empresarial y en las relaciones internacionales. El pais
sufria tensiones politicas internas y protestas masivas en lo que se conoci6 como la revolu-
cién del Euromaidan. Estos acontecimientos llevaron a la destitucion del presidente Viktor
Yanukovych y a la posterior anexion de Crimea por parte de Rusia.

La crisis en Ucrania desencadend una serie de conflictos y tensiones que crecieron en-
tre 2021-2022 y estallaron con la invasion rusa del pais eslavo. Los enfrentamientos entre
grupos separatistas respaldados por Rusia y el ejército ucraniano Ilevaron a una situacion
de conflicto armado en las regiones orientales de Donetsk y Lugansk. Esta conflagracion
tuvo un impacto humanitario significativo y provoco tensiones politicas y econémicas en
todo el mundo.

Las empresas se encontraron en una posicion complicada. La incertidumbre politica y
la inestabilidad en la region afectaron a las operaciones comerciales y a las cadenas de su-
ministro. Compafiias que tenian operaciones en Ucrania tuvieron que lidiar con problemas
logisticos, interrupciones en la produccién y la disminucion de la demanda en medio de un
clima de incertidumbre. Firmas que se abastecian de productos ucranianos afrontaron serios
problemas de suministro tanto en Europa como en el resto del planeta.
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El pais eslavo es el granero de Europa, el principal productor de maiz, trigo o aceite de
girasol, entre otros productos alimentarios, y extrae grandes cantidades de minerales como
el hierro, el magnesio, el manganeso, el niquel (necesario para los microchips) y el mer-
curio, pasando por el petréleo y el gas natural que abastecen al Viejo Continente. Ademas,
es el principal productor mundial de nedn, gas raro purificado que se utiliza para crear los
laseres que graban los chips.

Las relaciones internacionales también se vieron afectadas por la tragica guerra en sue-
lo europeo. Las tensiones entre Rusia y varios paises occidentales, incluidos EE. UU. y
la Unién Europea, aumentaron drasticamente. Se implementaron sanciones econdémicas
y politicas contra Rusia en respuesta a su «intervencion militar especial». Estas sanciones
tuvieron un impacto en las relaciones comerciales y las inversiones internacionales en la
region, lo que llevd a las empresas a reconsiderar sus estrategias y operaciones.

Un ejemplo concreto es el sector energético. Ucrania era un importante corredor de
transito para el gas natural que se transportaba desde Rusia hacia el Viejo Continente. La
guerra generd preocupacion sobre la seguridad del suministro de gas y llevd a las empresas
energéticas a reevaluar sus rutas de suministro y a buscar alternativas. Las sanciones y la
incertidumbre geopolitica también afectaron a los precios y a la disponibilidad de los recur-
s0s energéticos, lo que tuvo un impacto en la economia global.

Este caso subraya la importancia de que tanto los gestores como sus negocios estén
preparados para responder a los eventos politicos y geopoliticos cambiantes, buscando la
forma de reducir la incertidumbre dentro de un entorno que escapa de su control. Por tanto,
es necesario conocer y analizar en detalle el impacto politico de los movimientos a corto y
medio plazo.

1.4.7. Lasaludy las pandemias

Nunca, en los ultimos 80 afios, ha sido tan relevante la salud en el mundo civilizado.
Veniamos de una época sin crisis sanitarias de las proporciones que acabamos de observar
con la pandemia de covid-19.

La evolucion de la medicina es constante: mejora y alarga la existencia de los seres
humanos. La esperanza de vida al nacer en Espafia ha evolucionado de los 71 afios de 1960
hasta los 85 afios de 2020. Quiza no estemos muy lejos de una esperanza de vida en torno
al siglo. Antes de la Revolucion Industrial, rondaba los 50 afios.

El mundo interconectado permite rapidos avances médicos cuyo Unico limite es la es-
tricta normativa de cada pais. Pero todo se vino abajo con la pandemia de la covid-19. Y
es0 que ya habiamos tenido avisos, sefiales previas, con el rebrote de la influenza (HIN1) o
gripe A en 2009-2010, que caus6 unos 20.000 muertos en todo el planeta.

Sin embargo, la escala y el impacto de la covid-19 ha sido brutal tanto en la sociedad
como en la economia. Ha cambiado la percepcion del peligro, del contagio y de la capaci-
dad de innovacidn. Incluso algunas voces ya nos avisan de nuevas epidemias.

La pandemia de covid-19 también ha redefinido la forma en que las empresas operan
y se conectan con los consumidores. La necesidad de distanciamiento social, la transfor-
macién del trabajo remoto y la evolucion de las expectativas de los consumidores respecto
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al comercio electrénico son testigos del impacto profundo que una crisis de salud puede
ejercer sobre el mundo empresarial.

La covid-19 no ha tenido precedentes en cuanto a la velocidad y la gravedad con que
afecto a casi todos los paises del planeta. Las respuestas a la pandemia fueron geopoliticas,
porque involucraron asuntos como la seguridad nacional, el liderazgo politico global, la
cooperacion y la competencia econémica internacional, pero las consecuencias fueron du-
ramente econdmicas. De hecho, la pandemia ha impactado en la desigualdad econémica, el
acceso a la atencién sanitaria y las relaciones sociales.

La seguridad sanitaria es un factor que, a partir de ahora, cobra relevancia. Y, aunque
todo apunta a que podrian volver a producirse brotes pandémicos con las consecuencias
que hemos visto, la medicina ha adoptado un ritmo de avance muy superior (dictado por
la necesidad), con enormes inversiones de tiempo y de dinero tanto pablico como privado.
En caso de una nueva crisis, aparte de que puede estar prevista por la comunidad médica
internacional, la reaccion por parte de la comunidad empresarial serd inmediata.

Todos los cambios producidos en las dindmicas laborales, como el teletrabajo o la vi-
deoconferencia, asi como en tecnologia y en procesos, permitiran reducir la disrupcién en
caso de que se produzca otra catastrofe sanitaria. Serd un cambio dramatico, pero tendre-
mos las herramientas adecuadas para reducir su incertidumbre e impacto.

1.4.8. Los efectos secundarios del cambio

Cuando una empresa esta inmersa en un proceso de cambio, los efectos secundarios no
se limitan al impacto inmediato: desencadenan una sucesion de eventos diversos e inespe-
rados, analogos a los efectos secundarios de la farmacologia. Al igual que el ajedrecista que
debe anticipar movimientos a varias jugadas de distancia, el gestor inteligente debe ir mas
alla del resultado inmediato del cambio, desentrafiando las consecuencias y replicando este
ejercicio de prevision en cascada.

El cambio, en un entorno tan dindmico, puede generar una cadena de eventos in-
terconectados. Similar a los grados de separacion en una red social, los efectos pueden
extenderse en multiples direcciones, creando un nuevo entorno complejo e impredecible.
La incertidumbre asociada con los efectos secundarios requiere que las organizaciones
adopten un enfoque proactivo y estratégico para anticipar y gestionar las posibles con-
secuencias.

El andlisis de los efectos secundarios no es solo un juego de probabilidades; implica
un ejercicio metodico de calculo y andlisis de situaciones. Requiere pensar no solo en el
impacto directo, sino en cémo ese choque tendra consecuencias en diferentes aspectos del
negocio, en los empleados, en las relaciones con los clientes y en el mercado en general.
Este enfoque analitico y reflexivo es fundamental para mitigar los riesgos y aprovechar las
oportunidades que pueden surgir en medio de la transformacion.

Un modelo de trabajo sélido es la herramienta clave para llevar a cabo este analisis de
efectos secundarios. El modelo debe ser integral y abarcar todas las areas del negocio. Ade-
mas, debe ser adaptable y capaz de evolucionar con el cambio mismo. Los gestores deben
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emplear este modelo para identificar posibles puntos de friccidn, evaluar riesgos y disefiar
estrategias de mitigacion.

Es fundamental considerar la interconexion de los efectos secundarios. Un cambio en
un area puede tener ramificaciones en otras partes de la organizacién, creando una red
compleja de relaciones causales. Por ejemplo, la implementacion de nuevas tecnologias
puede mejorar la eficiencia operativa, pero también puede generar resistencia entre los
empleados no familiarizados con estas herramientas, lo que perjudica a la dindmica del
equipo y a la moral, como también puede afectar a la composicidon de una plantilla al
ser necesario contratar o sustituir grandes capas de personal para adaptarse a la nueva
situacion.

Ademas, los efectos secundarios no se limitan al &mbito interno de la empresa. Pueden
extenderse al mercado, impactando en la percepcién de la marca, en la lealtad del cliente y
en la posicion competitiva. La comprension profunda de estos efectos externos es esencial
para desarrollar estrategias que fortalezcan la posicion de la empresa en un entorno cam-
biante.

Por ejemplo, preparar a los empleados para posibles desafios, proporcionar formacion
adecuada y comunicar de manera efectiva son elementos clave para minimizar la resisten-
cia internay fomentar la adaptabilidad. La capacidad de liderazgo es crucial para guiar a los
equipos a través de la incertidumbre y motivarlos hacia los objetivos estratégicos.

En conclusion, abordar los efectos secundarios del cambio implica un enfoque estra-
tégico y proactivo. Requiere un analisis meticuloso, la aplicacion de modelos de trabajo
adaptativos y una comprension profunda de la interconexién de los eventos. Las empresas
gue logran anticipar y gestionar efectivamente estos efectos secundarios estan mejor po-
sicionadas para navegar con éxito por las aguas turbulentas del cambio, capitalizando las
oportunidades y mitigando los riesgos emergentes.

En la Tabla 1.4 podemos determinar el origen del cambio que afecta a nuestra empresa
y analizar sus efectos directos o indirectos en ella:

TasLA 1.4. ORIGEN DEL CAMBIOY EFECTOS EN NUESTRO ENTORNO EMPRESARIAL

Como afecta a nuestra empresa/industria

Origen
Efectos directos Efectos secundarios

La competencia

Los consumidores

La evolucién tecnoldgica

El teatro del mercado

Los recursos y los fenomenos
naturales

Los eventos politicos

La salud y las pandemias

Fuente: Elaboracion propia.
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1.5. Preguntas reflexivas y ejercicios practicos

A continuacion, se incluyen una serie de preguntas reflexivas para que el lector desarro-
lle las ensefianzas del texto y profundice en su comprension y aplicacion:

1. ¢Cual es el contexto de mercado de la empresa en la que trabajo?

Para esto utilizaremos el modelo de Porter que se incluye en este capitulo en la Figu-
ral.l.

Se trata de comprender qué fuerzas actdan en el mercado y como afectan a nuestra
empresa.

2. ¢Qué expectativas tenemos de la evolucidn del mercado en el que opera nuestra
empresa? ¢A seis meses, a un afio, a cinco afios?

Analicemos aqui la evolucién que esperamos en volumen de negocio, nivel de pre-
cios, competencia y clientes.

3. Realicemos el mismo analisis, pero solo para nuestra empresa.
4. ¢Qué cambios y tendencias se estan produciendo en nuestra industria?

Analicemos si estos cambios son cambios directos y facilmente identificables o indi-
rectos; cambios que aparentemente no tiene que ver con nuestra industria, pero cuya
aparicion afecta a la operativa de nuestra industria y empresa.

5. ¢Cudles son los actores externos que operan en nuestro mercado?

Como ampliacion a las preguntas previas, analicemos los actores del mercado en
funcion de los siguientes parametros:

a. ¢Son actores directos que influyen directamente en la operativa de la empresa?

b. ¢Son actores indirectos, cuya influencia puede no ser directamente identificada,
pero cuya actividad influye en la operatividad de nuestra empresa?

Para cada actor analicemos si se trata de un actor que ya estaba presente en la indus-
tria y es facilmente identificable o si se trata de un nuevo actor.

6. Consultemos a expertos ajenos a nuestro entorno mas préximo sobre sus expectati-
vas de evolucion del mercado.

Contactemos a expertos en la industria y futurdlogos o analistas de tendencias
sin que estén especializados en nuestro sector, pero cuya vision pueda abarcar fac-
tores que nos afectaran.

La contestacion a estas preguntas junto con las tablas que hemos incluido en el texto
nos permitira tener una vision clara del entorno en el que nos encontramos y los factores
que le pueden afectar.





