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«Me interesa el futuro porque es el sitio
donde voy a pasar el resto de mi vida.»

WooDYy ALLEN

A lo largo de los ultimos cinco anos me he sentido cada vez
mas convencido por las ideas provocadoras y progresistas
de Scott Galloway sobre las principales tendencias en los
negocios y la industria tecnoldgica. En Post Corona. De Ia
crisis a la oportunidad, este autor retoma su incesante
empeno por comprender lo que anuncian las
perturbaciones sin precedentes de este tiempo y cémo
podemos beneficiarnos de ellas y con ellas moldear el
futuro.

Si hay algo en lo que todos coincidimos hoy, es que la
crisis desatada por la pandemia de la covid-19 ha acelerado
brutalmente las tendencias y dindamicas que ya empezaban
a despuntar en ambitos tan dispares como los negocios, la
tecnologia y la educacion. Pero ¢qué significa esto para
nuestro futuro y qué oportunidades nos esperan? Galloway
halla respuestas a estos interrogantes apoyandose en el
padre de la empresa moderna, Peter Drucker, para quien
«la mejor manera de predecir el futuro es crearlo».
Empresario en serie, activista corporativo y brand builder
disfrazado de autor y profesor de la Escuela de Negocios



Stern de la Universidad de Nueva York, Galloway articula
su visiéon diciendo abiertamente lo que piensa vy
proponiendo respuestas y soluciones con un estilo sin
rodeos ni concesiones. La suya es una busqueda implacable
de la verdad, indiferente a la correccion politica.

Tanto si eres un emprendedor, un ejecutivo, un
estudiante o un inversor, en este libro hallards grandes
descubrimientos que te ayudaran a dar sentido al futuro
gque nos aguarda. Y, a medida que avances en esta
auténtica mina de oro, te partirds de risa con las
observaciones descaradas y virilmente autocriticas de
Galloway, que es un pensador divertido y auténtico,
egocéntrico y generoso a la vez, y sorprendentemente
dotado de un gran corazoén y de un coeficiente intelectual
aun mayor. No es ningun misterio que Galloway esta
considerado uno de los pensadores mas influyentes de
nuestro tiempo. Ha conseguido captar el interés de
millones de seguidores en sus distintas plataformas, desde
la newsletter semanal No Mercy / No Malice, los dos
episodios semanales de su podcast Pivot y el podcast The
Prof G Show, y, por descontado, su cuenta en Twitter y su
canal en YouTube. Eso si, abréchense los cinturones de
seguridad, jporque les espera un viaje con muchas
turbulencias! Bromas aparte, Galloway propone soluciones
pertinentes sobre la mejor manera de competir en una era
de monopolios y plataformas tecnologicos marcada por
cambios revolucionarios. Son herramientas que te



ayudaran a enfrentarte —o, al menos, a mantenerte
despierto— al tsunami que se adivina en el horizonte.

Si te interesan las predicciones sobre ganadores y
perdedores, Galloway comparte aqui algunas de las que ha
venido haciendo, y, ademas, las expone con una gracia
incomparable. Pero, con independencia de saber si acierta
o se equivoca (y Galloway suele acertar: acerté al prever la
compra de Whole Foods por Amazon en 2017, aunque no
adiviné la metedrica subida de las acciones de Tesla), lo
mas interesante es su filosofia y su metodologia,
sOlidamente respaldada por los datos. ¢(Qué estrategias
corporativas funcionan y por qué? ¢;Qué ha cambiado esta
vez? ¢Quiénes pueden Dbeneficiarse mas de las
oportunidades que ofrece el actual entorno? Galloway
articula su visién y la ilustra con ejemplos de la vida real
para explicarnos quiénes lo estdn haciendo bien y qué es
exactamente lo que les permite destacar y triunfar. Y lo
hace con su estilo inconfundible de enfant terrible milenial
para identificar a los «gansteres» y a los «disruptores» que
estan revolucionando el mundo empresarial.

En este libro, Galloway enciende las luces de nedén para
alertar sobre el poder de los rundles (modelos de
suscripcidon de ingresos recurrentes que se combinan con
nuevos servicios: pensemos en Amazon Prime) o para
llamar la atencién sobre el «efecto volante de inercia» (un
fendmeno descrito por Jim Collins en su best seller
Empresas que sobresalen segun el cual la inercia del éxito
de las grandes empresas les permite derivar



indefinidamente nuevos productos de los anteriores).
Galloway nos recuerda con insistencia y brillantez la
superioridad de la innovacién, el tamano, la velocidad y las
empresas ligeras de capital. Galloway hace que el lector
pueda comprender con facilidad estas y otras ideas sobre
los secretos mejor guardados para tener éxito en el futuro.

Sus observaciones sobre como el trabajo a distancia
acabara generando mas oportunidades para las mujeres, y
coOmo la ensenanza a distancia abre las puertas a una
verdadera democratizacion de la sociedad, nos alientan a
tener esperanzas en las posibilidades reales y positivas de
cambio para el entorno empresarial y educativo. Y, mas alla
de sus mensajes de esperanza, Galloway nos pone a
reflexionar sobre lo que deberiamos cambiar en los planos
individual, empresarial y social para hacer que nuestro
mundo sea realmente un lugar mejor después de la
pandemia.

Como neoyorquino que ha vivido mas de veinte anos en
Espaina, he aprendido a leer entre lineas para comprender
la forma de pensar espanola/latina, manteniendo intacta mi
perspectiva anglosajona. Y, aunque Galloway, con su punto
de vista norteamericano, se centra principalmente en las
empresas estadounidenses, sus verdades, como las
lecciones de la pandemia, son universales.

MicCHAEL GOLDENBERG



Introduccion



Hemos aprendido que el tiempo es una fuerza confiable e
implacable. El progreso del sol a través del cielo y nuestra
orbita estacional a su alrededor establecen un ritmo
perenne y uniforme. Sin embargo, nuestra percepcién del
tiempo no es constante. A medida que envejecemos,
nuestro marco de referencia (el pasado) se expande y los
anos desfilan mas rapidamente. Esta manana le di un beso
de despedida a mi hijo antes de su primer dia en el jardin
de infancia; esta tarde volvié a casa desde el quinto grado.
Para él es lo contrario. En su escuela piensan que ese
mismo quinto grado es un lugar perfecto para fracasar. Sus
primeros C (suficiente) y D (deficiente) suelen bastar para
detener el tiempo.

Lo que en realidad experimentamos es el cambio, no el
tiempo. Aristételes observé que el tiempo sin el cambio no
existe, porque lo que llamamos tiempo es tan solo nuestra
medida de la diferencia entre un «antes» y un «después».!
De ahi nuestra experiencia cotidiana de un tiempo que se
arrastra o, por el contrario, que vuela. El tiempo es
maleable, y el cambio lo regula. La mas nimia de las cosas
puede producir cambios sin precedentes. Incluso algo tan
pequeno como un virus.

A principios de marzo de 2020, viviamos en el «antes».
Se hablaba de un nuevo coronavirus en las noticias, pero



apenas. Fuera de China, casi nada parecia sugerir que se
estuviera gestando una crisis global. En el norte de Italia
habian muerto cuarenta y una personas, pero en el resto de
Europa la vida seguia igual. Los Estados Unidos informaron
de su primera muerte el 1 de marzo, pero la gran noticia
era que el alcalde, Pete Buttigiegq, retiraba su candidatura a
la presidencia. No habia confinamientos ni mascaras, y la
mayoria de la gente no habria reconocido al doctor Anthony
Fauci.

A finales de ese mismo mes, ya estdbamos en el
«después». El mundo entero se detuvo. Cientos de miles de
personas dieron positivo con el virus, incluidos Tom Hanks,
Placido Domingo, Boris Johnson y docenas de marineros de
un portaaviones de los Estados Unidos en medio del océano
Pacifico.

Un virus que mide cuatrocientas veces el ancho de un
cabello humano se hizo con una esfera que pesa trece mil
millones de billones de toneladas y la puso a girar diez
veces mas rapido.

Sin embargo, aun cuando el tiempo (el cambio) se
acelero, a nosotros nos parecidé que nuestras vidas se
detenian. Como mi hijo al recibir su primera mala nota,
perdimos la capacidad de imaginar que pudiera haber algo
mas alld de ese momento. Ni un antes ni un después, solo
llamadas con Zoom, comida para llevar y Netflix; repaso a
los recuentos de nuevos casos y muertes, antes de volver a
los resultados de los juegos y los tiempos de las peliculas.
La pelicula de mas éxito del verano fue Palm Springs, la



historia de dos personas que viven el mismo dia una y otra
vez.

Como ya he emprendido cincuenta y pico viajes alrededor
del sol, sé que estamos equivocados acerca de la
persistencia de este momento y trato de convencerme de lo
que les digo a mis hijos: también esto pasara. Este libro es
un intento de mirar mas alld del presente sin precedentes
que estamos viviendo para predecir el futuro creandolo,
impulsando un didlogo capaz de proponer mejores
soluciones.

Cuando el tnico objeto astrondémico conocido que alberga
vida vuelva a su ritmo regular de rotacién, ¢qué habra
cambiado en los negocios, en la educacién y en nuestro
pais? ¢Serd mas humano y préspero? ;O la gente habra
decidido que es mejor que deje de girar? ¢Qué podemos
hacer para forjar el «después»?

Soy empresario y profesor en una escuela de negocios, de
modo que veo las cosas a través de esa lente. Y ese es el
nucleo de este libro: como la pandemia transformara el
entorno empresarial. En él analizo como la pandemia ha
favorecido a las grandes empresas, sobre todo a los
gigantes tecnolégicos. Una parte sustancial de este
consiste en una actualizacién a la luz de la pandemia de mi
primer libro, Four: el ADN secreto de Amazon, Apple,
Facebook y Google. También me dedico a observar las
oportunidades de disrupcién en sectores no dominados por
los Cuatro y a detectar algunas de las empresas con
potencial para prosperar.



Los negocios no actilan en el vacio, por ello es preciso
vincular la historia de los negocios con nuestra mas amplia
historia social. He dedicado un capitulo entero a la
educacidon superior, porque pienso que estd a punto de
experimentar un cambio transformador. Estudio de qué
maneras la pandemia ha revelado y acelerado tendencias
mas profundas de nuestra cultura y politica, por qué creo
que una generacion de cambios emprendidos en nombre
del capitalismo ha socavado el sistema capitalista y qué
podemos hacer al respecto. Esta crisis ha sido una crisis
mundial y, aunque mis ejemplos y analisis hunden sus
raices en los Estados Unidos, espero que estas reflexiones
sean de utilidad para los lectores de otros paises.

Parto de dos tesis. Primero, el impacto mas duradero
de la pandemia surtira el efecto de un acelerante. La
pandemia producira algunos cambios y alterara Ila
direccion de algunas tendencias, sin duda, pero su primer
efecto ha consistido en acelerar dindmicas que ya estaban
presentes en la sociedad. En segundo lugar, toda crisis
presenta oportunidades; cuanto mayor y mas
perturbadora sea 1la crisis, mayores seran las
oportunidades. Sin embargo, mi optimismo sobre el
segundo punto se ve mitigado por el primero: muchas de
las tendencias que la pandemia ha acelerado son negativas
y debilitan nuestra capacidad para recuperarnos y
prosperar en el mundo que vendra después del
coronavirus.



La gran aceleracion

Se atribuye a Lenin el dicho segun el cual «<hay décadas
en las que no pasa nada y semanas en las que pasan
décadas». En realidad, no es de Lenin, sino del diputado
escocés George Galloway (un gran apellido). Galloway
resumia, con la tipica brevedad escocesa, algo mucho mas
perifrastico y torpe dicho por Lenin en 1918 con motivo de
los cambios radicales provocados por su revolucion.

El de las décadas reducidas a semanas se ha convertido
en un tema central en la mayoria de los sectores y las
facetas de la vida. El comercio electréonico comenzé a
desarrollarse en el ano 2000. Desde entonces, Ila
participacién de este tipo de comercio en la venta minorista
ha crecido a un ritmo aproximado de un punto porcentual
anualmente. A principios de 2020, cerca del 16 % de la
venta al por menor se realizaba a través de canales
digitales. Ocho semanas después de la llegada de la
pandemia a los Estados Unidos (es decir, de marzo a
mediados de abril), ese nimero salto al 27 %..., y ya no va a
disminuir. Hemos registrado una década de crecimiento del
comercio electrénico en tan solo ocho semanas.



Penetracion del comercio electronico en los Estados Unidos
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Fuente: Bank of America, Departamento de Comercio de Estados Unidos, ShawSpring Research.

Tomemos cualquier tendencia —social, de negocios o
personal— y proyectémosla diez afos. Incluso si su
empresa no se ajusta al perfil, el comportamiento de los
consumidores y del mercado se sitia ahora en el punto
2030 de la proyeccién de tendencias, sea en positivo o en
negativo. Si el balance de su empresa era débil, ahora es
insostenible. Si se dedica a la venta minorista, sus
productos son mas esenciales que nunca, si a la venta en el
sector discrecional, ahora su empresa es mas discrecional
que nunca. En su vida personal, si antes peleaba con su
pareja, ahora es peor. Las buenas relaciones, en cambio,
han ganado otros diez anos de vida y buen rollo.



Durante décadas las empresas se dedicaron a invertir
millones de doélares en adquirir equipos para reuniones
virtuales con la esperanza de disminuir las distancias. Las
universidades adoptaron a reganadientes herramientas
tecnolégicas como el Blackboard a principios de la década
de 1990 para (mas o menos) no desfasarse con el mundo
exterior. Las empresas de comunicaciones financiaron
numerosas campanas para publicitar las cenas familiares
virtuales, los médicos que atendian a pacientes del mas
remoto rincon del pais y los estudiantes que se apuntaban a
los cursos de los grandes maestros del mundo sin moverse
de su ciudad natal.

Y también durante décadas no pasd casi nada. Nadie
utilizaba los sistemas multimillonarios de videoconferencia
y los profesores se resistian a cualquier tecnologia mas
compleja que el rotafolio y el PowerPoint. FaceTime y
Skype hicieron algunos avances en  nuestras
comunicaciones personales, pero nunca alcanzaron una
masa critica.

De pronto, en cuestiéon de semanas, nuestras vidas
pasaron a transcurrir en linea y los negocios se hicieron a
distancia. Todas las reuniones de negocios se volvieron
virtuales, cada profesor se convirti6 en un educador en
linea y las reuniones sociales se convocaron en pantalla. En
los mercados, los inversionistas calibraban el valor de una
compania disruptiva sobre la base no de las siguientes
semanas o anos, sino de proyecciones de la posicién de la
empresa en 2030.



A Apple le llevé cuarenta y dos anos ser valorada en un
billon de délares y veinte semanas pasar de uno a dos
billones (de marzo a agosto de 2020). En ese mismo lapso,
Tesla se convirtié no solo en el fabricante de automoviles
mas valorado del mundo, sino en una compania mas valiosa
que Toyota, Volkswagen, Daimler y Honda... jjuntos!

Alcaldes de grandes ciudades y expertos en planificacion
urbana se han pasado décadas pidiendo maés carriles bici,
mas zonas peatonales y menos coches. L.as mismas décadas
durante las cuales el trafico, la contaminaciéon atmosférica
y los accidentes congestionaron las calles de nuestras
ciudades y los cielos sobre nuestras cabezas. Y de repente,
en pocas semanas, los ciclistas fueron los reyes de la
circulacidn, las terrazas invadieron el asfalto y los cielos se
despejaron.



Capitalizacién del mercado
de las empresas fabricantes de automdviles
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Es posible que las tendencias negativas se hayan acelerado
a un ritmo superior. Los economistas llevaban mucho
tiempo advirtiendo de que la desigualdad econdmica se
estaba agravando mientras disminuia la movilidad
econémica. Una economia con tendencias subyacentes
poco recomendables se ha transformado en una distopia.
Nos habian dicho que el cuarenta por ciento de los
estadounidenses tendria dificultades para cubrir gastos de
emergencia de cuatrocientos délares. Y eso a pesar de una
expansion econémica sin precedentes que se prolongd
durante once afos. Subitamente, en los primeros tres
meses de la recesion inducida por la covid-19, perdimos
mas empleo (13 %) que en los dos anos que durd la Gran
Recesién (5 %). En la mitad de los hogares de los Estados



Unidos, al menos uno de sus integrantes ha perdido su
puesto de trabajo o ha sufrido recortes salariales debido a
la pandemia.? Los hogares con ingresos inferiores a
cuarenta mil délares han sido los mas afectados: a
comienzos de abril, casi un 40% habian registrado
despidos o ceses en comparacién con solo el 13 % de los
hogares con ingresos superiores a cien mil délares.3

El mundo giraba mas rapido, para bien y para mal.

En las crisis hay oportunidades

Es un cliché, pero no menos cierto. John F. Kennedy lo
convirtié en un lugar comun de sus discursos de campana.
Al Gore lo utilizé en su discurso de aceptacién del Premio
Nobel. La palabra que en chino significa crisis consiste en
dos simbolos, uno que significa peligro y otro, por lo que
sabemos, oportunidad. (Qué oportunidades nos esperan
después del coronavirus?

La pandemia trae aparejada una esperanza que puede
acabar superando sus muchos males. De la noche a la
manana, los Estados Unidos tienen tasas de ahorro
superiores y menos emisiones contaminantes. Tres de los
principales y méas importantes rubros de consumo de los
Estados Unidos (salud, educacién vy alimentos) se
encuentran sumidos en un estado de alteracion sin
precedentes y, cabe esperar, de futuro progreso.

Si bien el colapso de los hospitales por la covid-19 se
convirtio, con toda razon, en el principal relato de la



pandemia, el mas perdurable a la larga puede ser cémo el
otro 99 % tuvo acceso a atencién médica sin poner nunca
un pie en el consultorio de un médico, mucho menos en un
hospital. La aceptacién forzosa de la telemedicina anuncia
un estallido innovador y abre nuevos frentes en la guerra
contra el coste y el lastre de nuestro quebrantado sistema
de salud. Del mismo modo, la instauracién inevitable de la
ensefianza a distancia, por torpe y problematica que haya
sido, podria ser un catalizador para la evolucion de la
educacién superior. Al generar menores costes y producir
mayores tasas de admisién, podria facilitar la recuperacion
de la universidad de su funcion de motor de la movilidad
social de los estadounidenses. Todavia mas importante que
la educacidén es la nutricién, que se encuentra actualmente
al borde de una revolucion. La distribucion de productos
comestibles a través de la entrega a domicilio crea
oportunidades para una distribucion mas eficiente, un
mayor alcance para los alimentos frescos y la preferencia
por productos locales.

Bajo estos cambios late el potencial de una generacion
que llega a la mayoria de edad en medio de una crisis
mundial y que tendrd que madurar con renovado aprecio
por la comunidad, la cooperacién y el sacrificio. Una
generacion convencida de que la empatia no es una
debilidad y la riqueza no es una virtud.

Las oportunidades no son garantias. De hecho, la
explicacién popular de la palabra china para crisis no es del
todo correcta. El primer caracter significa peligro, pero la



mejor traduccion del segundo es coyuntura critica. Es
decir, una encrucijada. También los compatriotas de Lenin
vieron oportunidades en las transformaciones radicales de
1917. Su fracaso en aprovecharlas condujo a un inmenso
sufrimiento.

Es facil pensar que eso no nos pasara a nosotros, que eso
«no puede pasar aqui». Pero hay que recordar que no hace
mucho, a mediados del siglo xx, metimos a 75.000
ciudadanos estadounidenses detras de alambradas porque
tenian ascendencia japonesa. Del mismo modo, conviene
recordar que ninguno de nosotros, al comienzo de esta
pandemia, pensé que los Estados Unidos podrian perder
mil personas al dia debido a un virus que otras naciones
(¢menos desarrolladas?) han sabido detener.

Nuestra respuesta a la crisis no ha inspirado confianza.
Pese a haber tenido mas tiempo para prepararnos, invertir
en atencién médica mas que cualquier otra nacién y creer
que somos duenos de la sociedad mas innovadora de la
historia, los Estados Unidos, con el cinco por ciento de la
poblacién mundial, han registrado el veinticinco por ciento
de los contagios y los decesos. Fueron necesarios los
ultimos diez afnos para crear veinte millones de empleos y
diez semanas bastaron para destruir el doble. Los viajes
han disminuido, los restaurantes estan a oscuras, las ventas
de bebidas alcohdlicas y armas de fuego han aumentado.
Més de dos millones de posmilenials han vuelto a la casa de
sus padres,? v setenta y cinco millones de jévenes van a la
escuela rodeados de incertidumbre, conflicto y peligros.



Los historiadores pueden estudiar con lupa los pasos en
falso que nos han conducido aqui. La causa de nuestro
fracaso es mas profunda y sabemos cuadl es.

Pensemos, por ejemplo, en dos guerras. La participacion
de los Estados Unidos en la Segunda Guerra Mundial duré
tres anos y ocho meses; en ese periodo, 407.000
norteamericanos perecieron. Articulos como el chocolate y
los tejidos de nailon desaparecieron y, a pesar del estrés
financiero generalizado, se pedia a los hogares que
escarbaran en sus bolsillos para comprar bonos de guerra.
Los fabricantes adaptaron sus plantas para construir
bombarderos y tanques y se impuso un limite de velocidad
nacional de treinta y cinco millas por hora, llamado
«Victoria», para ahorrar combustible y neumaticos en aras
del esfuerzo bélico.®> Reclutamos a estudiantes y profesores
de secundaria, que dieron sus vidas por la libertad.
Después de la guerra, invertimos en nuestros enemigos
para producir mas riqueza y prosperidad que cualquier
sociedad hasta la fecha. Durante un tiempo, la distribuimos
de forma mas justa que nunca. Cambiamos el lugar donde
viviamos (los suburbios) y la manera de vivir (el coche y la
television) y emprendimos un largo proceso de autoexamen
para saldar nuestras deudas con nuestras mas hondas
desigualdades de raza y género.



Cambios en los comportamientos
antes y después de la pandemia
abril de 2019 vs. abril de 2020

250 %

80 % Trafico rodado
Reservas en Desplazamientos en la ciudad
restaurantes aéreos de Nueva York
Venta online Venta de
de bebidas armas -60% -
alcohdlicas de fuego -80% -87%

Fuente: 1. NowThisNews: 2. NPR; 3. CNN; 4. CNBC; 5. NYT.

Subcontratar los sacrificios

Las fuerzas norteamericanas han luchado en Afganistan
durante diecinueve anos, y hemos perdido a 2.312
miembros del servicio militar. El conflicto ha hecho
metastasis y su violencia ahora abarca la mitad del mundo,
con muertes de civiles que se cifran en incalculables
(literalmente) cientos de miles. Mientras, he visto
todoterrenos de catorce millas por galéon con calcomanias
de «Apoye a nuestras tropas» en el parachoques, pero no
he tenido ningin problema para comprar chocolate, o
cualquier otra cosa que pueda desear, en una tienda o por
teléfono. Cuanto mas gano, menos impuestos tengo que
pagar, y nadie me ha pedido que compre un bono de guerra
0 que me aliste para el reclutamiento. En cambio, hemos
subcontratado la guerra a un ejército de voluntarios



formado por jovenes de la clase trabajadora, cuya
financiacién serd pagada por las generaciones futuras para
cubrir un incremento de 6,5 billones de délares del déficit.°

El patriotismo solia ser un sacrificio, ahora es un
estimulo. Durante la pandemia, nuestra nacion y sus lideres
han hablado con sus acciones: la muerte de millones de
estadounidenses seria terrible, pero el descenso del
Nasdaq seria tragico. La consecuencia ha sido un
sufrimiento desproporcionado. Los estadounidenses de
bajos ingresos y las personas de color tienen mas
probabilidades de contagiarse y son dos veces mas
propensos a padecer una enfermedad grave dque los
miembros de los hogares con mayores ingresos.” Los ricos
han visto como aumentaban el tiempo que podian pasar con
su familia y viendo series de Netflix, también sus ahorros y
el valor de su cartera de acciones, mientras disminuian los
desplazamientos diarios al trabajo y sus costes.

Que el futuro que nos aguarde sea Los juegos del hambre
o algo mas brillante va a depender del camino por el que
hayamos decidido avanzar después del coronavirus.



