
		
			1. El valor de anticiparse

			
				«El futuro no hay que preverlo, sino hacerlo posible».

				Antoine de Saint-Exupéry

			

			El vigía en la proa

			Imagina un galeón del siglo xvi surcando el Atlántico, con sus velas hinchadas por vientos impredecibles y olas que amenazan con volcarlo en cualquier momento. En la proa, el vigía grita: «¡Tierra a la vista!» o «¡Tormenta al frente!». No es un adivino, sino un observador entrenado que anticipa peligros y oportunidades mucho antes de que el capitán —atado a su timón reactivo— pueda hacer girar el barco. Los exploradores no conquistaron nuevos mundos reaccionando a las corrientes; lo hicieron con vigías atentos, mapas provisionales y la audacia de navegar hacia lo desconocido, mientras otros barcos mercantes seguían rutas seguras, pero limitadas.

			Hoy, en el siglo xxi, nuestro «océano» es el mercado global: tormentas de disrupción tecnológica, corrientes de cambio y horizontes de IA y sostenibilidad que emergen en la niebla. La mayoría de los líderes son «capitanes reactivos»: viran cuando el iceberg ya raspa el casco. Pero el líder anticipador es el vigía eterno: lee señales —tendencias de otros mercados, patrones en startups, silencios con significado— y ajusta el rumbo antes de las crisis, generando oportunidades. No se trata de tener más velas, sino de ver la tormenta venir y navegarla con ventaja. Este primer capítulo revela por qué anticiparse no es suerte, sino la brújula competitiva que separa a los que van por delante de los demás.

			Anticiparse es ir por delante y, como decíamos, una forma de hacerlo es visitar ese futuro que otros han vivido o están viviendo. Significa levantar la vista más allá de lo evidente, observar con atención lo que la mayoría aún no ha detectado y atreverse a actuar antes de que sea demasiado tarde. ¿Y cuándo es demasiado tarde? Cuando no estás atento, cuando te dejas llevar, cuando crees que lo que haces ya está bien. En muchas ocasiones, basta con adoptar una mirada más amplia y abierta; en otras, es necesario subirse a un avión, viajar a mercados más avanzados, preguntar, aprender y conectar ese conocimiento con tu realidad. ¿Por qué esperar a que el futuro nos alcance, cuando podemos ir a su encuentro, descubrirlo y traerlo de vuelta para empezar a construirlo desde nuestro presente?

			Volvamos a la oportunidad de vender snacks en las gasolineras con el programa «El nuevo combustible de tu gasolinera»: creamos expositores metálicos con llave, colocados cerca de los surtidores, que mostraban los productos; eran seguros y el responsable de la estación de servicio los podía gestionar. Esto proporcionaba visibilidad, acceso rápido para el cliente y control para el negocio. El impacto fue inmediato y contundente. En pocas semanas, muchas estaciones descubrieron que podían generar ingresos adicionales vendiendo snacks y productos a conductores que antes solo repostaban. La aceptación por parte de los conductores en trayecto fue rápida. Un win-win en toda regla.

			
				Las oportunidades aparecen donde otros aún no están mirando.

			

			La ejecución de este proyecto —el primero de muchos que contaré— confirmó que anticiparse es mirar donde nadie mira todavía: ir a los mercados y sectores donde las tendencias ya ocurren, aprender de su experiencia y trasladarla con adaptación al propio contexto. Este último concepto es importante: adaptar. Anticiparse y replicar sin tener en cuenta las condiciones del propio mercado y la propia sociedad puede no ser una buena oportunidad.

			Desde el punto de vista académico, esta capacidad tiene una base sólida en la teoría de las dynamic capabilities. Como explican David Teece —economista, académico y experto en estrategia e innovación— y sus colaboradores en Berkeley, el éxito sostenido no depende de tener más recursos, sino de la habilidad para detectar cambios, capturar oportunidades y transformarse con rapidez (Teece, 2007).

			Es una teoría que permite explicar el comportamiento de las organizaciones frente a entornos cada vez más cambiantes. Detectar, aprovechar y transformar: desarrollar una musculatura organizacional que permita trascender el cortoplacismo y abrazar el largo plazo que ofrece el futuro.

			En el centro de esta idea encontramos el valor del strategic foresight: la capacidad sistemática de mirar hacia delante, identificar señales débiles y traducirlas en decisiones estratégicas sólidas. A este respecto, la Universidad de Aarhus (Dinamarca) ha estudiado y demostrado cómo las organizaciones que cultivan este enfoque logran mantener mejores ventajas competitivas porque no solo reaccionan a los cambios (primer paso: no quedarse petrificado ante ellos), sino que los anticipan (segundo paso: observar, comparar y predecir).

			La rama organizacional de la psicología aporta también una mirada muy valiosa al respecto: la temporal intelligence o inteligencia temporal. Las personas y empresas con inteligencia temporal son aquellas capaces de integrar de manera natural el aprendizaje del pasado con la eficacia en el presente y la preparación activa del futuro. Esa inteligencia no surge de la nada: hay que ponerla en práctica. Igual que el escritor o el pintor ejercitan su arte como un músculo cada día y van adquiriendo así inteligencia respecto a su oficio, un buen líder debe aprender a gestionar prioridades, riesgos e innovación en una misma línea de tiempo coherente. Las empresas que no aplican la inteligencia temporal van siempre un paso por detrás. No es cuestión de presupuesto ni de tamaño, sino de mentalidad y hábitos. Cada día, un poco más, hasta que esa manera de pensar se integra en el saber hacer del líder.

			Por eso, viajar al futuro no significa necesariamente desplazarse físicamente: significa, sobre todo, ir antes que otros —física o mentalmente— a donde aún nadie ha mirado, y dedicar tiempo a observar lo no evidente. Y lo no evidente hay que saber dónde buscarlo. Reservar un espacio en la agenda, en la mente y en el entorno para la exploración y la reflexión pausada es, por tanto, primordial —el capítulo 6 profundizará en la gestión de la agenda—. La historia de aquel proyecto que nació buscando lo no evidente en las gasolineras norteamericanas fue mucho más que un éxito comercial: supuso una lección estratégica. Quien dedica tiempo a explorar el futuro encuentra oportunidades antes que los demás.

			Anticiparse no es un lujo ni un privilegio, sino una disciplina que exige método, observación y disposición para no quedarse atrás.

			Te invito a seguir explorando estas cuestiones en los siguientes apartados.

			Diferencia entre reaccionar y anticipar

			En el mundo de los negocios —y también en nuestra vida profesional y personal— existe una frontera muy marcada que separa a quienes simplemente sobreviven de quienes realmente prosperan. Esa línea de separación es la diferencia entre reaccionar y anticipar.

			Tal diferencia entre reaccionar y anticipar es, de hecho, clave en la literatura estratégica. Como señala March, centrarse únicamente en la explotación del presente limita la capacidad de adaptación futura (March, 1991). Pero vamos por partes.

			Reaccionar es responder a los acontecimientos una vez que ya han sucedido o están en marcha. Implica gestionar problemas, imprevistos o demandas cuando el impacto ya es visible y, muchas veces, urgente —ya hablaremos de la urgencia en capítulos sucesivos, y no precisamente como algo positivo—. Este modo de operar se vuelca en apagar fuegos, resolver crisis y adaptarse al cambio sin planificación, cuando este ya es inminente. La reacción es necesaria, por supuesto, y dice mucho de quien sabe afrontarla; pero es siempre una estrategia defensiva, de corto plazo y, en demasiadas ocasiones, agotadora y estresante. Las decisiones de este calibre se toman bajo presión, con información parcial y con un margen limitado o nulo para la creatividad o la innovación. Las empresas y profesionales que solo reaccionan se mueven con rapidez, pero suelen perder el control sobre su entorno y el rumbo de su futuro, arrastrados por fuerzas externas a veces incontrolables.

			Por el contrario, anticipar es movernos un paso por delante y posicionarnos de forma proactiva para prever posibles escenarios, cambios o tendencias antes de que se manifiesten plenamente. Se trata de ser activos, no pasivos; de verlo venir antes de que pase. Anticiparse supone observar con inquietud constructiva aquello que todavía está germinando: tecnologías emergentes —la aplicación de la IA generativa es un ejemplo muy actual—, cambios regulatorios, nuevas necesidades de los consumidores o movimientos sociales incipientes. Implica dedicar esfuerzos intencionados a la exploración, la reflexión estratégica y la experimentación. La anticipación asume el liderazgo, en lugar de la supervivencia; diseña el futuro, en lugar de dejarse llevar por él. Y anticipar también es reservarse tiempo para ello, no lo olvidemos. Estudiar un poco cada día para un examen sorpresa te prepara para que no lo sea cuando ocurra.

			
				Reaccionar resuelve el presente; anticipar construye el futuro.

			

			Desde una perspectiva teórica, la distinción entre anticipar y reaccionar es esencial para entender cómo las organizaciones se posicionan con éxito en mercados dinámicos. Retomando a James March: las empresas exitosas son aquellas que equilibran la explotación del conocimiento y las capacidades actuales con la exploración de nuevas ideas y oportunidades futuras. Invertir en I+D estratégico, en think tanks y en innovación es el camino. La explotación optimiza lo que ya funciona; la exploración abre las puertas a la mejora y a la adaptación certera ante los cambios. Ambas son necesarias, pero la dependencia excesiva de la explotación —es decir, limitarse a reaccionar a lo que ya está presente— termina por limitar la capacidad de la empresa para evolucionar y mantenerse competitiva.

			Este enfoque conecta con las ideas de Laura Zacarés, experta en transferencia tecnológica, quien define la transformación empresarial como la combinación constante de anticipación y reacción para adaptarse al contexto. Esta coexistencia requiere un esfuerzo consciente: mientras las actividades del día a día reclaman mucha atención, es imprescindible reservar espacios para la reflexión y la anticipación que marquen el camino a largo plazo.

			En la práctica, reaccionar puede funcionar en entornos relativamente estables o para gestionar crisis puntuales. Sin embargo, la velocidad exponencial con la que ocurren los cambios en la economía, la tecnología y las expectativas sociales ha hecho que depender exclusivamente de la reacción sea un juego peligroso. Las empresas que no anticipan van siempre un paso por detrás, obligadas a invertir recursos y energías en ponerse al día, perdiendo con frecuencia cuota de mercado y relevancia en el intento.

			La anticipación, por el contrario, permite a organizaciones y profesionales:

			
					Prepararse con antelación para aprovechar oportunidades antes que los demás.

					Mitigar o eliminar riesgos antes de que se conviertan en crisis.

					Innovar con tiempo suficiente para liderar la transformación del mercado.

					Establecer escenarios alternativos y planes de contingencia que aumenten la resiliencia.

			

			Esta visión proactiva exige, eso sí, una capacidad de análisis prospectivo entrenada, sensibilidad para detectar «señales débiles» y una mentalidad abierta al aprendizaje continuo y la experimentación. No se trata de predecir el futuro con certeza —algo imposible—, sino de crear un sistema estructurado de vigilancia, reflexión y acción anticipada. Solo así es posible construir ventajas duraderas y asumir el control del propio destino.

			Para cada uno de nosotros, esta diferencia se traduce en gestionar la agenda diaria desde la urgencia o, en cambio, reservar tiempo para la planificación, la formación y la conexión con tendencias de futuro. En la experiencia personal que comparto en este capítulo, por ejemplo, dedicar horas a viajar, observar nuevos modelos y entender mercados emergentes permitió traer a España conceptos innovadores que supusieron un salto cualitativo en nuestras estrategias de ventas. No fue casualidad, sino el resultado de asumir un imperativo constante: anticipar para liderar.

			En definitiva, reaccionar es navegar viendo solo lo que ya está delante; anticipar es llevar el timón con la mirada puesta en el horizonte, guiados de forma constante y deliberada por la visión de lo que está por venir. Y esa forma de liderar marca la diferencia entre sobrevivir y transformar.

			Por qué anticiparse es realmente una ventaja

			La anticipación se convierte en la ventaja competitiva más sostenible porque implica la capacidad activa y continua de leer el entorno. Diversos enfoques académicos y prácticos confirman que, en mercados altamente dinámicos y competitivos, quienes se anticipan disfrutan de beneficios difíciles de replicar.

			Para empezar, anticipar no es solo prever, sino también interpretar: ver el futuro con perspectiva y analizar con acierto las tendencias emergentes. Intuir, no desde la nada, sino desde la experiencia, los cambios en el comportamiento del consumidor y las innovaciones tecnológicas que pueden transformar sectores enteros. Esta capacidad, sustentada en la proactividad, permite diseñar planes que integran flexibilidad y visión a largo plazo, evitando la trampa de centrarse únicamente en la explotación de modelos actuales que, inevitablemente, pierden relevancia con el tiempo.

			
				La anticipación es la ventaja que más cuesta copiar.

			

			El concepto de dynamic capabilities es fundamental aquí: no ganan siempre las empresas con más recursos, sino aquellas con mayor habilidad para aprender y transformar rápidamente lo anticipado en acción. Son organizaciones con «musculatura estratégica», capaces de absorber nueva información y reconfigurar sus recursos en función de visiones de futuro. Sin ser exactamente lo mismo, es casi darwiniano: adaptarse no solo para sobrevivir, sino para crecer y mejorar. Si las capacidades son dinámicas y no estáticas, se generan ventajas difíciles de copiar por competidores menos diligentes.

			Además, la ventaja competitiva sostenible se basa en el desarrollo de una mentalidad anticipativa que debe impregnar toda la organización: desde los altos directivos que dedican tiempo a explorar futuros posibles hasta los equipos que adoptan la vigilancia estratégica como parte de su rutina. Se trata de construir una cultura orgánica de curiosidad y adaptación, no de esfuerzos aislados.

			
				Anticiparse no es un acto puntual, es una cultura.

			

			Diversas metodologías apoyan esta visión, como el análisis STEEPLE* o la detección e interpretación de «señales débiles»: esos elementos que parecen menores, pero que, bien observados, anticipan grandes disrupciones. Empresas con visión clara aplican estas herramientas para identificar nuevas oportunidades, mitigar riesgos y posicionarse en nichos emergentes.

			En la práctica, anticiparse sustenta la innovación, abre nuevos mercados y mejora la resiliencia organizacional. Por ejemplo, las compañías que apostaron tempranamente por la sostenibilidad no solo contribuyen a preservar el planeta, sino que atraen a clientes, a inversores y talento, con lo que construyen una reputación sólida que les aporta una ventaja competitiva difícil de replicar.

			Empresas como IKEA, Apple o Zara tienen ventajas sostenibles porque, además de recursos, cuentan con sistemas y culturas que perciben y responden antes que el mercado. Su capacidad para renovar productos, acelerar procesos o construir ecosistemas de marca no se improvisa: es fruto de anticiparse constantemente. Se trata de llegar el primero en la carrera habiendo entrenado cada día. Nadie gana una maratón sin preparar cuerpo y mente.

			En resumen, anticiparse implica dejar de ser seguidores reactivos para convertirse en líderes proactivos, construyendo ventajas que no se basan en el presente ni en tácticas efímeras, sino en una visión sostenida y una disciplina estratégica integral.

			Christensen y la innovación disruptiva

			La teoría de la innovación disruptiva, formulada por Clayton Christensen, explica cómo empresas líderes pueden perder su posición precisamente por centrarse en mejorar lo que ya funciona para sus clientes actuales (Christensen, 1997).

			Es un enfoque fundamental para comprender cómo anticiparse al cambio puede generar una ventaja competitiva sostenible, y por qué las organizaciones que reaccionan, en lugar de adelantarse, corren el riesgo crítico de quedar fuera del mercado.

			Christensen introdujo esta teoría en su libro seminal The Innovator’s Dilemma (1997) para explicar cómo empresas líderes en sus sectores pueden perder su posición dominante a pesar de hacer «lo correcto» según los estándares del negocio actual. La clave radica en que muchas de estas compañías se centran en mejorar continuamente sus productos y servicios existentes para sus clientes principales —lo que Christensen denomina «innovación sostenida»—. Sin embargo, al hacerlo, suelen ignorar o subestimar tecnologías o modelos de negocio disruptivos que inicialmente presentan menor rendimiento o penetración en nichos considerados poco rentables para su base actual.

			Este desfase en la atención estratégica permite que nuevos competidores, con innovaciones disruptivas, avancen en mercados emergentes más pequeños o menos exigentes. A medida que estas innovaciones se perfeccionan y se expanden, desplazan a las tecnologías preexistentes y provocan la caída de empresas que no supieron anticipar el cambio, quedando atrapadas en reaccionar a un modelo que perdía vigencia.

			Christensen ilustra esta dinámica con múltiples ejemplos históricos. Uno de los más emblemáticos es el de los ordenadores personales frente a la industria de los mainframes —computadoras de alto rendimiento que procesan enormes volúmenes de datos—. Empresas dominantes en computación de gran escala, como IBM, no atribuyeron inicialmente importancia al emergente mercado del PC, pues se percibían como productos de bajo rendimiento y márgenes reducidos, sin interés para sus clientes institucionales. Sin embargo, firmas pioneras como Apple, y más tarde Microsoft y Dell, apostaron por esta innovación disruptiva, que cambió radicalmente el panorama tecnológico y desplazó progresivamente a los gigantes tradicionales.

			
				
					Gráfico de The Innovator's Dilemma

				
				[image: Gráfica que muestra la evolución de ingresos y desempeño en el tiempo destacando la innovación sostenida, la zona de dilema y la innovación disruptiva con curvas de negocio y tecnología existentes y nuevas.]
				Fuente: Clayton M. Christensen

			
			Otro ejemplo es el de la industria del transporte aéreo cuando surgieron las aerolíneas de bajo coste en los años setenta y ochenta. Las grandes compañías mantenían modelos de servicio tradicional enfocados en clientes corporativos y rutas establecidas, mientras que los nuevos competidores atendían a clientes desatendidos con ofertas sencillas, accesibles y eficientes. Este segmento, inicialmente marginal, creció hasta transformar el sector entero.

			La innovación disruptiva pone así en evidencia la importancia crucial de anticiparse a las transformaciones: no solo en productos, sino también en mercados, modelos operativos y segmentos de clientes. La capacidad de una organización para detectar estas innovaciones tempranas, evaluarlas estratégicamente y decidir cuándo y cómo invertir en ellas —quizás lo más difícil— es lo que hace posible mantener la ventaja competitiva a largo plazo.

			Christensen advierte que esta anticipación requiere una mentalidad distinta a la que prima en la gestión tradicional. Los líderes deben estar dispuestos a desafiar su modelo actual, a explorar oportunidades donde aparentemente hay poco valor inmediato y a aceptar riesgos calculados. No es fácil, porque suele implicar canibalizar partes del propio negocio o desviar recursos hacia iniciativas menos rentables a corto plazo; pero es indispensable para prosperar y, en algunos casos, para sobrevivir.

			
				El futuro no se espera: se crea.

			

			En síntesis, la teoría de la innovación disruptiva sostiene que quienes anticipan las disrupciones prosperan; quienes solo reaccionan no. Quedarse atrás no es solo cuestión de mala suerte, sino de tener una agenda y una cultura organizativa que no reservan espacio para la exploración del futuro. La innovación requiere disciplina para la anticipación y flexibilidad para la transformación: elementos que la formación, las agendas estratégicas y el pensamiento prospectivo deben garantizar.

			Si observamos ejemplos contemporáneos, compañías como Netflix o Amazon —con estrategias claras para anticipar y capitalizar disrupciones tecnológicas y de consumo— contrastan con otras que reaccionaron demasiado tarde, como Blockbuster o Nokia, cuya historia queda como advertencia tangible de lo que ocurre cuando falta la anticipación.

			Este marco teórico y sus casos históricos refuerzan la idea de que anticiparse no es solo una opción estratégica, sino la base ineludible para construir un negocio resistente y líder en el mundo actual.

			Datos sobre mi experiencia personal y la innovación disruptiva

			En cada capítulo encontrarás casos basados en mi propia experiencia, para demostrar que todo aquello que, humildemente, quiero mostrarte tiene existencia real. Sin hechos, no hay demostración. Algunos ejemplos de mi trayectoria profesional serán recurrentes y revisitados a lo largo del libro, pero siempre desde un nuevo prisma, con la intención de aportar algún dato o concepto nuevo en relación con lo explicado en cada capítulo. Vamos a ello.

			El viaje norteamericano que relaté al principio de este capítulo —la transformación de las estaciones de servicio en España— es un claro ejemplo de que anticipar genera ventajas competitivas que van mucho más allá de una acción puntual: se trata de una manera distinta de mirar y actuar que conecta directamente con la teoría de la innovación disruptiva de Clayton Christensen.

			Como vimos, al viajar a Estados Unidos —el mercado más avanzado en consumo de snacks y retail—, detectamos una innovación en formato y modelo de venta que todavía no era evidente en España. Esa innovación, inicialmente periférica para el sector tradicional, respondía a necesidades nuevas y capturaba segmentos desatendidos: algo muy cercano a lo que Christensen define como innovación disruptiva. Cuando la aplicamos en nuestro mercado, no solo dimos una respuesta táctica, sino que creamos un nuevo canal que redefinió la competencia y el crecimiento del segmento.

			Christensen argumenta que las empresas líderes fracasan no por falta de recursos o talento, sino porque se centran exclusivamente en las innovaciones que mejoran las propuestas actuales para sus clientes existentes. Estas empresas tienden a descartar los cambios radicales de enfoque porque impactan inicialmente en mercados menores o con márgenes más bajos. Sin embargo, con el tiempo, esas innovaciones de base ascienden en la cadena de valor, mejoran su desempeño y desplazan los modelos tradicionales.

			Nuestro caso en PepsiCo encaja en ese paradigma: la introducción de puntos de venta en un espacio hasta entonces impensable abrió una oportunidad de mercado sin cubrir, creó un nuevo canal y capturó momentos de consumo y consumidores adicionales, consolidando una nueva base para el crecimiento futuro.

			Si nuestra empresa fuera alguien que quiere hacer el Camino de Santiago, lo primero sería comprarse unos buenos zapatos y empezar a caminar cuanto antes, sin mirar atrás. Somos caminantes que confiamos
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