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El sistema operativo de la economia mundial se estd reescribiendo. En este extracto exclusivo del
nuevo libro No Ordinary Disruption, sus autores explican las tendencias que estdn remodelando el
mundo y por qué los lideres deben adaptarse a una nueva realidad.

En la Revolucidon Industrial de finales del siglo XVIII y principios del XIX, una nueva fuerza lo cambié
todo. Hoy nuestro mundo esta atravesando una transicion aun mas dramatica debido a la
confluencia de cuatro fuerzas disruptivas fundamentales, cualquiera de las cuales se ubicaria entre
los cambios mds grandes que la economia global haya visto. En comparacién con la Revolucién
Industrial, estimamos que este cambio estd ocurriendo diez veces mas rapido y a una escala 300
veces mayor, o aproximadamente 3,000 veces el impacto. Aunque todos sabemos que estas
interrupciones estan sucediendo, la mayoria de nosotros no comprendemos su magnitud
completa y los efectos de segundo y tercer orden que resultardn. Por mucho que las ondas puedan
amplificarse entre si, estas tendencias estan ganando fuerza, magnitud e influencia a medida que
interactuan, coinciden y se alimentan unas de otras. Juntas, estas cuatro tendencias disruptivas
fundamentales estan produciendo un cambio monumental.

1. Mas alla de Shanghai: |la era de la urbanizaciéon

La primera tendencia es el desplazamiento del lugar de la actividad econdmica y el dinamismo
hacia mercados emergentes como China y ciudades dentro de esos mercados. Estos mercados
emergentes estan atravesando revoluciones industriales y urbanas simultaneas, desplazando el
centro de la economia mundial hacia el este y el sur a una velocidad nunca antes vista. Tan
recientemente como en 2000, el 95 por ciento de Fortune Global 500, las compafiias
internacionales mas grandes del mundo, incluidas Airbus, IBM, Nestlé, Shell y The Coca-Cola
Company, por nombrar algunas, tenian su sede en economias desarrolladas. Para 2025, cuando
China albergard mds empresas grandes que Estados Unidos o Europa, esperamos que casi la mitad
de las grandes empresas del mundo, definidas como aquellas con ingresos de mil millones de
ddlares o mas, tengan su sede en mercados emergentes. “A lo largo de los afios, la gente en
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nuestra sede, en Frankfurt, comenzé a quejarse: 'Ya no te vemos mucho por aqui'”’, dijo Josef
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Ackermann, ex director ejecutivo de Deutsche Bank. "Bueno, habia una razén: el crecimiento se ha
trasladado a otros lugares: a Asia, América Latina, Oriente Medio".

Quizas igualmente importante, el lugar de la actividad econdmica estd cambiando dentro de estos
mercados. La poblacidn urbana mundial ha aumentado en un promedio de 65 millones de
personas al aflo durante las Ultimas tres décadas, el equivalente a agregar siete Chicagos al afio,
cada aio. Casi la mitad del crecimiento del PIB mundial entre 2010 y 2025 provendra de 440
ciudades en mercados emergentes, el 95 por ciento de ellas ciudades pequenas y medianas de las
gue muchos ejecutivos occidentales ni siquiera han oido hablar y no podrian sefialar en un mapa.
1 Si, Mumbai, Dubai y Shanghai son familiares. Pero, ¢qué pasa con Hsinchu, en el norte de
Taiwan? ¢El estado brasileiio de Santa Catarina, a medio camino entre Sdo Paulo y la frontera
uruguaya? ¢O Tianjin, una ciudad que se encuentra a unos 120 kilémetros al sureste de Beijing? En
2010, estimamos que el PIB de Tianjin era de alrededor de $ 130 mil millones, lo que lo hace
aproximadamente del mismo tamaio que Estocolmo, la capital de Suecia. Para 2025, estimamos
que el PIB de Tianjin sera de alrededor de $ 625 mil millones, aproximadamente el de toda Suecia.

2. La punta del iceberg: aceleracién del cambio tecnoldgico

La segunda fuerza disruptiva es la aceleracién del alcance, la escala y el impacto econémico de la
tecnologia. La tecnologia, desde la imprenta hasta la maquina de vapor e Internet, siempre ha sido
una gran fuerza para cambiar el status quo. La diferencia hoy en dia es la absoluta ubicuidad de la
tecnologia en nuestras vidas y la velocidad del cambio. Pasaron mas de 50 afios desde que se
inventd el teléfono hasta que la mitad de los hogares estadounidenses tuvieran uno. La radio
tardd 38 afios en atraer a 50 millones de oyentes. Pero Facebook atrajo a 6 millones de usuarios
en su primer afio y ese nimero se multiplicé por 100 durante los siguientes cinco afios. WeChat, el
servicio de mensajeria de voz y texto mévil de China, tiene 300 millones de usuarios, mds que toda
la poblacién adulta de Estados Unidos. La adopcidon acelerada invita a la innovacion acelerada. En
2009, dos afios después del lanzamiento del iPhone, los desarrolladores habian creado alrededor
de 150.000 aplicaciones. Para 2014, ese numero habia llegado a 1,2 millones y los usuarios habian
descargado mas de 75 mil millones de aplicaciones en total, mas de diez por cada persona en el
planeta. Tan rapido como la innovacidn se ha multiplicado y extendido en los ultimos afios, estd
preparada para cambiar y crecer a una velocidad exponencial mas alld del poder de anticipacién
de la intuicion humana.

El poder de procesamiento y la conectividad son solo una parte de la historia. Su impacto se
multiplica por la revolucidn de datos concomitante, que coloca cantidades de informacion sin
precedentes en manos de consumidores y empresas por igual, y la proliferacién de modelos de
negocios habilitados por la tecnologia, desde plataformas minoristas en linea como Alibaba hasta
aplicaciones de llamada de automdviles como Uber. Gracias a estas fuerzas que se amplifican
mutuamente, cada vez mds personas disfrutardn de una edad de oro de los artilugios, de la
comunicacion instantanea y de la informacién aparentemente ilimitada. La tecnologia ofrece la
promesa de progreso econdmico para miles de millones de economias emergentes a una
velocidad que hubiera sido inimaginable sin Internet mévil. Hace veinte afios, menos del 3 por
ciento de la poblacién mundial tenia un teléfono mdévil; ahora dos tercios de la poblacién mundial
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tienen uno, y un tercio de todos los seres humanos pueden comunicarse en Internet.2 La
tecnologia permite que empresas como WhatsApp comiencen a escalar a una velocidad
asombrosa y utilicen poco capital. Los emprendedores y las empresas emergentes ahora disfrutan
con frecuencia de ventajas sobre las grandes empresas establecidas. El ritmo vertiginoso de la
adopcidn e innovacién tecnolégica esta acortando el ciclo de vida de las empresas y obligando a
los ejecutivos a tomar decisiones y comprometer recursos mucho mas rapidamente.

3. Envejecer ya no es lo que solia ser: responder a los desafios de un mundo que envejece

La poblacién humana estd envejeciendo. La fertilidad esta disminuyendo y la poblacién mundial
estd encaneciendo drasticamente. Si bien el envejecimiento ha sido evidente en las economias
desarrolladas durante algun tiempo (Japdn y Rusia han visto disminuir sus poblaciones en los
ultimos afos), el déficit demografico se estd extendiendo ahora a China y pronto llegard a América
Latina. Por primera vez en la historia de la humanidad, el envejecimiento podria significar que la
poblacién del planeta se estabilizara en la mayor parte del mundo. Hace treinta afios, solo una
pequeiia parte de la poblacién mundial vivia en los pocos paises con tasas de fecundidad
sustancialmente inferiores a las necesarias para reemplazar a cada generacién: 2,1 hijos por
mujer. Pero para 2013, alrededor del 60 por ciento de la poblacién mundial vivia en paises con
tasas de fertilidad por debajo de la tasa de reemplazo. Este es un cambio radical. La Comisidn
Europea espera que para 2060, la poblacidn de Alemania se reduzca en una quinta parte, y el
nuimero de personas en edad de trabajar disminuird de 54 millones en 2010 a 36 millones en 2060,
un nivel que se prevé serd menor que el de Francia. La fuerza laboral de China alcanzé su punto
maximo en 2012, debido a las tendencias demograficas impulsadas por los ingresos. En Tailandia,
la tasa de fecundidad ha caido de 5 en la década de 1970 a 1,4 en la actualidad. Una fuerza laboral
mas pequeiia pondrd una mayor responsabilidad en la productividad para impulsar el crecimiento
y puede hacer que reconsideremos el potencial de la economia. El cuidado de un gran numero de
personas mayores ejercera una gran presion sobre las finanzas publicas.

4. Comercio, personas, finanzas y datos: mayores conexiones globales

La fuerza disruptiva final es el grado en que el mundo estd mucho mas conectado a través del
comercio y los movimientos de capital, personas e informacién (datos y comunicacién), lo que
llamamos "flujos". El comercio y las finanzas han sido durante mucho tiempo parte de la historia
de la globalizacidn, pero en las ultimas décadas se ha producido un cambio significativo. En lugar
de una serie de lineas que conectan los principales centros comerciales de Europa y América del
Norte, el sistema de comercio mundial se ha expandido hasta convertirse en una red compleja,
intrincada y en expansidn. Asia se esta convirtiendo en la region comercial mds grande del mundo.
Los flujos “Sur-Sur” entre mercados emergentes han duplicado su participacién en el comercio
mundial durante la Ultima década. El volumen del comercio entre Chinay Africa aumenté de $ 9
mil millones en 2000 a $ 211 mil millones en 2012. Los flujos mundiales de capital se multiplicaron
por 25 entre 1980 y 2007. Mas de mil millones de personas cruzaron las fronteras en 2009, mas de
cinco veces el numero en 1980. Estos Tres tipos de conexiones se detuvieron durante la recesiéon
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mundial de 2008 y se han recuperado solo lentamente desde entonces. Pero los vinculos forjados
por la tecnologia han avanzado ininterrumpidamente y con una velocidad creciente, marcando el
comienzo de una nueva fase dindmica de globalizacion, creando oportunidades inigualables y
fomentando una volatilidad inesperada.

Restableciendo la intuicion

Estas cuatro interrupciones cobraron impulso, crecieron en escala y comenzaron a tener un
impacto material en la economia mundial a principios del siglo XXI. Hoy en dia, estan alterando
patrones establecidos desde hace mucho tiempo en practicamente todos los mercados y todos los
sectores de la economia mundial, de hecho, en todos los aspectos de nuestras vidas. Dondequiera
gue miremos, estan provocando que las tendencias se rompan, se rompan o simplemente se
rompan. El hecho de que los cuatro estén sucediendo al mismo tiempo significa que nuestro
mundo estd cambiando radicalmente desde aquel en el que muchos de nosotros crecimos,
prosperamos y formamos las intuiciones que son tan vitales para nuestra toma de decisiones.

Esto puede causar estragos en los prondsticos y los planes pro forma que se hicieron simplemente
extrapolando la experiencia reciente al futuro cercano y lejano. Muchas de las suposiciones,
tendencias y habitos que durante mucho tiempo habian demostrado ser tan confiables, de
repente han perdido gran parte de su resonancia. Nunca hemos tenido mds datos y consejos a
nuestro alcance, literalmente. El iPhone o el Samsung Galaxy contienen mucha mas informacién y
potencia de procesamiento que la supercomputadora original. Sin embargo, trabajamos en un
mundo en el que incluso, quizas especialmente, los pronosticadores profesionales son tomados
desprevenidos de forma rutinaria. Eso se debe en parte a que la intuicion todavia sustenta gran
parte de nuestra toma de decisiones.

Nuestra intuicién se ha formado a partir de un conjunto de experiencias e ideas sobre cémo
funcionaban las cosas durante una época en la que los cambios eran incrementales y algo
predecibles. La globalizacidn beneficid a los bien establecidos y bien conectados, abriendo nuevos
mercados con relativa facilidad. Los mercados laborales funcionaron de manera bastante
confiable. Los precios de los recursos cayeron. Pero no es asi como funcionan las cosas ahora, y
tampoco es probable que funcionen en el futuro. Si miramos el mundo a través de un espejo
retrovisor y tomamos decisiones sobre la base de la intuicidén construida en nuestra experiencia,
bien podriamos estar equivocados. En el nuevo mundo, los ejecutivos, los formuladores de
politicas y las personas deben analizar sus intuiciones desde los primeros principios y
restablecerlas audazmente si es necesario. Esto es especialmente cierto para las organizaciones
gue han tenido un gran éxito.

Si bien esta llena de oportunidades, esta era es profundamente inquietante. Y queda mucho
trabajo por hacer. Necesitamos darnos cuenta de que mucho de lo que creemos que sabemos
sobre como funciona el mundo estd mal; para controlar las fuerzas disruptivas que transforman la
economia global; identificar las tendencias de larga data que se estdn rompiendo; para desarrollar
el coraje y la previsién para despejar los mazos intelectuales y prepararse para responder. Estas
lecciones se aplican tanto a los formuladores de politicas como a los ejecutivos de negocios, y el
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proceso de restablecimiento de su sistema de navegacion interno no puede comenzar lo
suficientemente pronto.

Es urgente adaptarse a estas nuevas realidades. Sin embargo, a pesar de todo el ingenio, la
inventiva y la imaginacion de la raza humana, tendemos a ser lentos para adaptarnos al cambio.
Existe una poderosa tendencia humana a querer que el futuro se parezca mucho al pasado
reciente. En estos bajios, enormes embarcaciones corporativas se han hundido repetidamente.
Revisar nuestras suposiciones sobre el mundo en el que vivimos, y no hacer nada, nos dejara a
muchos de nosotros altamente vulnerables. Obtener una perspectiva clara sobre como negociar el
panorama cambiante nos ayudara a prepararnos para el éxito.

Este articulo es un extracto editado de No Ordinary Disruption: The Four Global Forces Breaking
All the Trends, (Public Affairs, mayo de 2015). Para obtener mds informacion al respecto y
solicitar copias, visite Amazon, Barnes & Noble u otras librerias lideres.
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