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¿Qué “nueva sociedad”?

Cada modelo económico y social es como un jarrón: cuesta construirlo, pero cuesta más 
mantenerlo para que no se rompa. Al final, lo más probable es que acabe rompiéndose en 
trozos; entonces, sus pedazos son prácticamente eternos. ¿Qué pedazos quedarán del 
modelo socioeconómico actual? ¿Qué componentes han permanecido en todo cambio 
de modelo a lo largo de la historia? La Humanidad siempre ha fabricado cosas: nuestra 
relación con los objetos es sustancial. Pero en el nuevo modelo fabricaremos las cosas de 
otras maneras, y, más interesante todavía, las “sensorizaremos” para usarlas de maneras 
insospechadas. Aún así, no podremos seguir como si viviéramos en el Neolítico: la Natura-
leza tiene un límite finito en la materia y energía que nos puede ofrecer. Quizás lo más reco-
mendable sea una economía del decrecimiento. Las personas son más esenciales que las 
cosas; entender cómo funcionan los humanos es fundamental, tanto desde la perspectiva 
de la salud física como mental. Paradójicamente, nuestro sistema de relaciones sociales 
puede que no cambie en esencia, pero nuestro sistema de relación con nuestro propio 
cuerpo seguro que sí. Somos entes físicos, y, por consiguiente, vivimos en un espacio y 
nos movemos entre lugares; entender qué hará que vivamos en un lugar y nos traslade-
mos a otro será muy relevante para la economía de este siglo. Funcionar en una sociedad 
compleja requerirá aprender, en grados que se distribuirán a lo largo de un espectro muy 
amplio. Deberemos reinventaremos la relación entre aprendizaje y trabajo, con el objetivo 
de evitar la desigualdad creciente entre las personas. Y una de las grandes preguntas será 
qué debe hacerse desde el mercado, y qué debe hacerse explícitamente fuera de los mer-
cados (de-marketing).

Alfons Cornella



Sin mandos intermedios
Antonella Broglia

El caso de gestión más relevante que hemos detectado este semestre es el de la empresa 
norteamericana Morning Star. Con 400 empleados y una facturación de 700 millones de 
dólares esta empresa, basada en California, procesa 1000 toneladas de tomates por hora 
y los transforma en salsa para pasta o pizza, kétchup y otros productos para la industria 
alimentaria. Morning Star es líder mundial del mercado en su sector después de 40 años 
operando y su elemento de gestión distintivo es que desde hace 20 años ha eliminado 
los mandos intermedios. Todos los empleados son profesionales que se auto-gestionan, 
iniciando y coordinando sus actividades con sus colegas, sus clientes, sus proveedores sin 
recibir órdenes. La misión es el jefe. Desciframos las claves del éxito de este modelo rom-
pedor, sus consecuencias desde el punto de vista de iniciativa, capacidades, flexibilidad, 
colegialidad y lealtad (sin hablar del ahorro de costes). Y destilamos algunas ideas concre-
tas para empezar el camino hacia la auto-gestión.



Tecnologías emergentes

Las mejores mentes del planeta siguen aplicándose a descubrir nuevos fenómenos de la 
Naturaleza (ciencia) que puedan programarse para resolver los problemas de los humanos 
(tecnología). En este camino, la búsqueda de eficiencia en energía desarrolla ideas disrup-
tivas en investigación aplicada; desde móviles que se cargan solos hasta nuevas formas 
de transportar corriente continua a grandes distancias de forma estable, o robots con los 
que repensar la forma en la que se trasladan los aviones en las pistas de un aeropuerto. 
Robots también para explorar espacios no accesibles, como microrobots que circulan 
por nuestro cuerpo buscando dónde descargar un medicamento. Se va evidenciado la 
importancia que tienen los algoritmos en nuestra economía, entre otras cosas, porque 
la gestión de los datos (big data) va a ser imprescindible para poder tomar decisiones 
y resolver nuestros problemas. Finalmente, algunos experimentos recientes demuestran 
de nuevo que la ciencia extrema no está muy alejada de lo que en otras eras habríamos 
considerado un mero sueño.

Alfons Cornella



Conferencias del semestre

En los escenarios mundiales se multiplican las voces de alarma sobre el estado del 
medioambiente y la urgencia de actuar contra el agotamiento de los recursos naturales. 
Paul Gilding exlíder mundial de Greenpeace comparte su poderoso análisis en el libro The 
Great Disruption, mientras Peter Diamandis sigue con su fe ciega en la abundancia de re-
cursos y en la capacidad del ser humano para encontrar las soluciones a los problemas. 
Parece darle la razón Donald Sadoway, investigador de MIT que da la vuelta al mundo bus-
cando apoyo a su batería de metales líquidos, que resolvería nuestros problemas energéti-
cos. Jóvenes genios alimentan la fe en el futuro, como Taylor Wilson que construyó a los 14 
años un reactor en su garaje; también lo hacen los nuevos “héroes mundiales”: profesores 
como Rafe Esquith, que lleva de gira a sus alumnos shakespearianos. Hoy la palabra clave 
es “abierto”: abrir los secretos de Anonymous al mundo, como hace la profesora Gabriella 
Coleman; o abrirse al remix gracias a los fantásticos ejemplos de Kirby Ferguson, o buscar 
en el software libre modelos para la discusión democrática, según nos propone Clay Shirky. 
Y cuando nos cansamos de tanta apertura, Susan Cain nos guía por los nada intuitivos 
secretos de los introvertidos.

Antonella Broglia



Pequeñas 
y medianas 

empresas 
y clases

Diversas voces afirman que la clave de la economía de Occidente está en las pequeñas y 
medianas empresas. Allí es donde reside la energía económica del futuro, como así ha sido 
en el pasado. Para muchas grandes empresas, que aparentemente nunca se habían fijado 
en ellas, ahora las empresas medianas se consideran esenciales. Una de las preguntas de 
los próximos años es si la dimensión de una empresa es un factor importante a la hora de 
determinar su capacidad de innovación. Muchos ejemplos señalan que es en la agilidad de 
las pymes donde más podemos confiar para transformaciones relevantes de los servicios 
que recibimos cada día los ciudadanos, mientras que las innovaciones más disruptivas, 
que cambian la tecnología y con ello la economía, quizás requieran de las capacidades 
de inversión solo al alcance de las grandes corporaciones. Pero también se señala que el 
futuro de nuestro sistema económico y social está en la relación estrecha entre pymes y 
grandes empresas, y, más aún, en el tejido que componen startups, pymes y grandes cor-
poraciones. También es importante el efecto que tendrá el aumento de la clase media en 
todo el planeta, en especial en los países emergentes. Una clase media que dispondrá de 
recursos y estímulos para convertirse en emprendedores, que, a su vez, acabarán creando 
startups y pymes. La relación entre clase media, pymes, y estabilidad de las economías 
exigirá una atenta vigilancia.

Alfons Cornella



Ciencia para pensar
Antonella Broglia

El editor John Brockman ha reunido a 180 pensadores e intelectuales de campos distintos 
para que explicaran cual era en su opinión el concepto científico más útil y práctico para 
pensar mejor sobre la realidad. Del principio copernicano a la importancia de los microbios, 
pasando por la humildad cognitiva, la inutilidad de la certeza, los fallos de la casualidad o 
los riesgos no calculados; de la búsqueda del fracaso, el empirismo escéptico o el modelo 
Perma a la ley de la ventaja comparativa, la mejor explicación, las externalidades o la mente 
modular; del inconsciente racional al error cumulativo, los problemas malditos, las interac-
ciones paralelas múltiples, la idea de ciencia en sí... A partir de esta amplia colección de 
SHAs (Shorthand Abstractions) seleccionamos y presentamos las que mejor se aplican al 
entorno de los negocios.



Negocios 4.0
Alfons Cornella

Si quisiéramos sintetizar metafóricamente qué precisamos en las empresas para respon-
der a los retos emergentes, quizás podríamos decir que necesitamos un nuevo sistema 
operativo para hacerlas funcionar. El hardware de la empresa ha cambiado (qué hacemos y 
cómo lo hacemos), de unas formas tan radicales que la gestión de esta “maquinaria orgáni-
ca”, el software, demanda un cambio sustancial. Primero, la relación entre ideas y ejecución 
debe ser más intensa y más rápida: la “distancia” entre idea y mercado tiene a cero. Ello 
implica el abandono de los proyectos largos, ideados y dirigidos “desde arriba”, para sus-
tituirlos por proyectos cortos, muy basados en prototipos de desarrollo rápido y pruebas 
iterativas en el mercado. Es el modelo del lean startup, que está resultando tan atractivo en 
el mundo corporativo. Pero además, la forma de llegar a las ideas va a ser distinta: como en 
el unsourcing, en que el propio cliente aporta ideas y voluntarios generan valor de formas 
novedosas. Más aún, las empresas facilitan que sus mejores empleados vuelvan a generar 
valor desde modelos de relación diferentes, en lo que algunos denominan returnship. Pero 
uno de los retos más críticos tendrá que ver con la complejidad estructural de las organiza-
ciones: ¿Grandes corporaciones, gacelas ágiles o moscas adaptativas? ¿El futuro es de or-
ganizaciones de grandes dimensiones, o de redes de empresas constituidas de moléculas 
que aparecen de la interrelación de radicales libres? Entender qué hace de un equipo un 
equipo inteligente, eficiente, y con capacidad de generar valor diferencial, es quizás la gran 
pregunta. Aprender a construir equipos (teaming) será un nuevo arte corporativo esencial.



La innovación social más poderosa consigue cambiar la manera en la que percibimos los 
grupos más desfavorecidos de la población, incorporándolos a la vida laboral activa a tra-
vés de la puesta en valor de sus capacidades específicas. El emprendedor danés Thorkil 
Sonne transforma el autismo de discapacidad a ventaja competitiva. A través de una em-
presa creada específicamente para este objetivo, y que tiene previsto expandir a más de 
50 países, encuentra empleo a personas autistas como probadores avanzados de soft-
ware, trabajo en el que son excelentes gracias a su extrema concentración, precisión y 
atención al detalle. En esta misma línea la Fundación española Anabella, que se ocupa de 
la recuperación emocional y profesional de mujeres maltratadas, pone en evidencia cómo 
una mujer que ha pasado por esta situación es una superviviente, y cómo esa capacidad es 
apreciada para llevar a cabo de forma excelente muchos trabajos. El emprendedor Frank 
Ho"mann enseña a las mujeres ciegas a llevar a cabo diagnósticos manuales para detectar 
bultos en el cuerpo, que resultan más baratos y de mucha mejor calidad que los realizados 
a través de una mamografía u otros medios. Gary Slutkin prepara a exreclusos para que 
actúen como mediadores de conflictos; y Carlos Cruz considera a los pandilleros de Ciu-
dad de México que han abandonado las armas unos verdaderos ejemplos de resistencia 
que readquieren el poder perdido como mentores de jóvenes en condiciones de riesgo. 
¿En qué otras categorías o grupos de población hay un valor económico o social oculto?

Antonella Broglia

Dis-capacidades



Ser más radicales 
en educación

Por primera vez en la historia, hay en las aulas del mundo centenares de millones de alum-
nos. Y tienen a su disposición tanto los instrumentos educativos cercanos (locales) como 
los lejanos (globales). ¿Qué impacto tendrá en los sistemas educativos de estos países el 
acceso libre y online al mejor conocimiento liberado por los grandes centros de aprendi-
zaje del planeta? Por otro lado, la forma de aprender va a cambiar. Los instrumentos online 
alcanzan un nuevo sentido cuando se usan de forma colaborativa: el online learning cam-
bia de dimensión con el social learning. Conforme sabemos más sobre cómo aprenden 
los humanos, más entendemos que lo normal es no pensar. Pensar cuesta, y solo en las 
condiciones adecuadas, cuando disfrutamos pensando, conseguimos conservar el resul-
tado del pensamiento en nuestra memoria. Ello asigna gran relevancia al juego como me-
canismo de aprendizaje. Y redescubrimos que el juego debe ser tanto virtual como físico: 
jugar con objetos, en especial con objetos dotados de inteligencia. Todo ello a través de 
proyectos, que se organizan gracias a software adaptativo que permite un aprendizaje per-
sonalizado (hacia la “escuela de uno”). El futuro de la educación: disponer del conocimiento 
preciso en el momento adecuado (educación on-demand). En este sentido, puede que la 
educación primaria y secundaria acabe enseñando al mundo corporativo cómo formar a 
sus profesionales para que respondan de forma más ágil a las necesidades de una compe-
tencia crecientemente compleja.

Alfons Cornella



El libro del semestre: 
Antifragile, de Nassim 
Nicholas Taleb
Antonella Broglia

Hace cinco años, el matemático y físico Nassim Nicholas Taleb se hizo famoso con su libro 
Cisne Negro, un ensayo sobre esos acontecimientos de enorme impacto que no sabemos 
prever, como por ejemplo el 11-S o el ascenso de Google. En su nuevo libro, Taleb nos habla 
de instituciones, empresas y personas frágiles (las que se rompen cuando reciben un gol-
pe), resistentes (las que no reaccionan cuando son golpeadas) y de una tercera categoría 
de personas físicas y jurídicas que él llama antifrágiles (las que superan un golpe cambian-
do). Un Estado es frágil; una ciudad es antifrágil; un sistema bancario es frágil; Silicon Valley 
es antifrágil. Una carrera profesional dependiente durante años de una única gran empresa 
es frágil, mientras que una carrera flexible y emprendedora es antifrágil; un gobierno alta-
mente endeudado es frágil; Suecia, que limita su deuda, es antifrágil; un gran ejemplo de 
antifragilidad es Suiza, porque es altamente descentralizada y permite mucha experimen-
tación. Taleb nos advierte sobre lo inútil que es planificar e intentar crear estabilidad, y nos 
invita a abrazar pequeñas adversidades, incluso a amar el caos y la incertidumbre para 
aprender con ellos. Una idea sencilla y muy poderosa.
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