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La disrupcién que se acerca

Resumen ejecutivo

\\ * isruptese usted mismo!™” O no lo
haga. Es pegadizo y empoderante.
También es una buena manera

para acelerar su propia
caida. Resista la urgencia.

Los ejecutivos a menudo no ayudan a percibir las
fuerzas disruptivas — incluso las que hay al interior
de la organizacion — como amenazas. Ademas, el
mayor riesgo de la disrupcion es que tiende a enviar
a los lideres corporativos a posturas estrechas,
defensivas. La naturaleza de la disrupcion es tal que
intentar responder directamente tiende a llevar a
acciones que pondran a prueba el nucleo,
despertando los anticuerpos corporativos, e
incrementa el riesgo de fracaso.

Un mejor enfoque es tratar la disrupcion como un
catalizador para buscar las nuevas oportunidades
que sean importantes para el crecimiento y para
sostener la ventaja que inevitablemente surgira
como resultado de las disrupciones que
reestructuren el panorama. Esas oportunidades
estan en las fronteras de los negocios tal y como las
conocemos: no estdn ni en nuestros mercados
actuales ni en nuevas versiones de nuestros
negocios existentes. Por lo tanto, podemos
buscarlas y desarrollarlas en la frontera sin
confrontar el nicleo o amenazar en el corto plazo
los existentes ingresos ordinarios, presupuestos, y
recursos. En la extension en que las mantengamos
en la frontera, evitaran el mismo escrutinio y las
restricciones que impiden la respuesta efectiva en
el ntcleo. Gracias a herramientas exponenciales,
las barreras para entrar y escalar son mas bajas,
permitiendo la busqueda de nuevas oportunidades
con poca inversion por anticipado y crecimiento
acelerado. Por supuesto, eso significa que la

* “Disruptase” puede ser un término poco castizo. Sin embargo,
responde al sentido pleno de este articulo, el cual se desviaria si
se utilizaran expresiones como ‘interrimpase,’ ‘desorganicese,’
‘quebrantese,’ ‘dé al traste con,’ ‘desbarate sus planes,’ etc. La

ventana de oportunidad para actuar es mas
limitada, también, y que la ventaja puede estar en
quienes actien primero.

Hay el riesgo de que los lideres no tomen ventaja
de la disrupcion — que no se moveran rapidamente
buscaran agresivamente las nuevas oportunidades
abiertas por las fuerzas disruptivas. Incluso los
ejecutivos probados-en-la-batalla pueden encontrar
que la velocidad del cambio en la era digital no les
permite el mismo espacio que tuvieron en el pasado
para administrar sus negocios mediante la
incertidumbre que rodea la disrupcion. Dado que
otros también pueden tener como objetivo las
nuevas oportunidades que hay en la frontera, las
compaiiias que se demoren en actuar pueden perder
la opcion. De hecho, pueden perder en dos niveles:
Primero, pueden perder la nueva oportunidad
mientras que otros que ingresen la desarrollen;
segundo, pueden perder la libertad de escoger su
futuro dado que la inminente disrupcion diezma los
ingresos ordinarios y la participacion en el
mercado. Paraddjicamente, las compaiiias exitosas,
rentables, que deben tener la mayor libertad de
accion para buscar nuevas oportunidades tienden a
carecer de la urgencia requerida para realizar
accion importante.

En la parte 1 de esta serie, expusimos la estructura
para el pensamiento acerca de las diferentes
formas, o patrones, que la disrupcion toma y que es
probable jueguen en mercados especificos. Los
patrones de disrupcion que hemos identificado en
nuestra investigacion previa pueden ayudar a
construir urgencia de cara al éxito. La mayoria de
los mercados, si no todos, son susceptibles ante al
menos uno de los patrones de disrupcion, y muchos
seran vulnerables a una serie de disrupciones, cada

razén es que ‘disrupcion’ ya es un término plenamente aceptado
en espafiol y es el que refleja de mejor manera el contenido que
aqui se quiere expresar (N del t).
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una de ella sentando las bases para la siguiente. Los
patrones describen las maneras como los mercados
se transformaran y las presiones de corto plazo que
los operadores tradicionales pueden enfrentar. Para
la mayoria de las compafilas — incluso o
especialmente las exitosas — el status quo no es una
opcion, y las opciones son mucho mejores para las
que actien de manera preventiva para acoger las
oportunidades creadas por las fuerzas mas amplias
que reorganizan nuestros mercados existentes.

Esas nuevas oportunidades, mas alla del nticleo,
tienen el potencial para crear mucho mas valor en
el largo plazo. En un entorno donde la
infraestructura digital y la liberacion de las
politicas publicas conduce al reforzar mutuo de la
fragmentacion de productos y servicios y la
concentracion de la escala y los negocios de
alcance intensivo para respaldarlos,’ esas
oportunidades de frontera probablemente se
centraran en uno de los tres tipos de negocios: los
proveedores de infraestructura administraran tareas
operacionales rutinarias, de volumen alto; las
plataformas conectaran los negocios con un rango
creciente de terceros; y los asesores de confianza
construiran relaciones profundas, basadas-en-la-
confianza, con los clientes.

El dilema es que abordar esas oportunidades de
frontera requiere transformacion — los negocios
construidos a partir de esos nuevos tipos seran
vistos y operaran de manera fundamentalmente

diferente que a los negocios actuales — y los
enfoques convencionales para la transformacion
tienden a consumir tiempo y tienen un terrible
registro, haciendo que cada una de esas
oportunidades requiera que a quienes incumbe
actuen, ahora. La concepcion equivocada es que los
negocios necesitan integrar la frontera innovadora
en el negocio nuclear o principal. Una y otra vez,
este intento para reintegrar ha movilizado los
anticuerpos organizacionales para frustrar la
transformacion.

Por consiguiente, si las compaiiias van a acoger la
oportunidad que ofrece la disrupcion, necesitaran
un enfoque nuevo — uno que esté arraigado en la
esperanza mas que en el miedo y esté centrado en
la frontera mas que en el nucleo. Los patrones
pueden ayudar a darle forma y a aclarar la
oportunidad. También pueden ayudar a definir los
esfuerzos para fortalecer el negocio nuclear,
mantener la corriente de ingresos ordinarios para
financiar la transformacion, al tiempo que se
identifica donde esos esfuerzos estan equivocados.

En 1ltima, la clave estara en actuar con un sentido
de urgencia, evitando tanto la complacencia como
acciones defensivas. Donde estd la compaiiia ahora
importa menos que entender donde desea estar y
donde necesita estar y usar la disrupcion como el
catalizador para la accion.
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La disrupcién que se acerca

Introduccion:

En un mundo de disrupcién continua,
el catalizador para la oportunidad.

0s negocios estan bajo presidbn que se

intensifica. Nuevos enfoques, facilitados

por tecnologias exponenciales y la
liberalizacion de las politicas publicas, estan
reduciendo las barreras de entrada a una escala
global. Los nuevos que ingresan pueden
rapidamente escalar negocios que a los
tradicionales les llevoé décadas construir. Como
resultado, en muchos mercados la competencia se
estd incrementando, y los ciclos de vida de los
productos se estan comprimiendo. En entorno esta
maduro para los nuevos que ingresan que son
disruptivos — ya se trate de cisnes negros,
unicornios, o solamente un enjambre de
advenedizos — que empufian nuevos enfoques con
el poder para interrumpir los planes, predicciones,
y pronoésticos mejor trazados, asi como también
con el potencial para desbancar a los gigantes
corporativos. Esto es disrupcion.

La disrupcion esta llegando, en una forma u otra,
para la mayor parte de a quienes incumbe. En
nuestra investigacion previa, nosotros
identificamos nueve “patrones de disrupcién,”
facilitados por amplias tendencias de largo plazo.
La mayoria de mercados seran vulnerables ante al
menos un patréon, y muchos sera afectados por
varios.? Esas disrupciones nos aceleran en el
camino de mutuamente reforzar la fragmentacion y
la concentracion en la economia detallada en The
hero’s journey through the landscape of the future’
[El camino del héroe hacia el panorama del futuro].
En ese entorno, las compaiiias grandes enfrentaran
competencia fuerte y tendran que ser buenas —
distintivamente buenas — en las habilidades y
practicas que se necesitan para tener éxito en la
concentracion de las partes de la economia para
encontrar oportunidades sostenibles de
crecimiento. Como resultado, las compaiiias se
centraran en un tipo de negocio, y aprovecharan

otros por las capacidades de las cuales carecen,
para crear nuevos tipos de valor para otros y
capturar valor para si mismas.* La disrupcién mas
frecuente y rapida, asi como el impacto probable
que una serie de patrones tiene en el mercado, hace
que algunos tipos de negocios sean mas tractivos
que otros. Los negocios de plataforma, asesor de
confianza, y proveedor de infraestructura ofrecen
potencial de crecimiento y desempefio sostenido en
la concentracién de las partes de la economia.
Mientras tanto, los negocios de producto y servicio
tenderan a la fragmentacion, haciendo que con el
tiempo los negocios tipo
innovacion/comercializacion de producto en
general sean menos atractivos para las compaiiias
grandes.

Si bien este entorno rapidamente cambiante ofrece
oportunidades importantes, la capitalizacion de las
oportunidades puede requerir cambio y accion
agresiva. De hecho, una vez que la disrupcion llega
a un negocio, generalmente es demasiado tarde. Si
a quienes incumbe intentan replicar el patron
disruptivo, “para disruptirse a si mismos,” o
doblarse en sus activos existentes con reduccion de
costos e innovacion incremental, las acciones
tienden a ser insuficientemente agresivas y pueden
ir en detrimento de la sostenibilidad de largo plazo
de la compaiia si no hay un compromiso
simultadneo para transformar la compaiiia para la
futura oportunidad. El intento de Blockbuster para
lanzar en el afio 2004 un servicio de entrega por
correo’ y la inversion incrementada de Borders en
el comercio minorista de ladrillo-y-cemento como
respuesta al aumento en el comercio por Internet®
ofrecen ejemplos conmovedores de coémo las
compailias que no se transforman pueden perder en
dos dimensiones: despilfarro de recursos en un
negocio en declive al tiempo que también pierden
la breve ventana de oportunidad para realizar
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accion mas efectiva. Una vez que la disrupcion esta
ocurriendo, las corrientes de ingresos ordinarios
son atacadas y las compaiiias pierden la libertad, y
los fondos, para desarrollar oportunidades nuevas
que sean radicales.

A quienes incumbe pueden luchar para reconocer
la potencial disrupcion y, habiéndola reconocido,
seran desafiados por la experticia, las capacidades,
y los activos que les trajeron éxito. En particular,
cualesquiera acciones que amenacen corrientes
importantes de ingresos ordinarios actuales,
cambian activos en pasivos, 0 requieren un
conjunto diferente de supuestos nucleares que
pueden fallar en ganar traccion.

Pero quizas el primer desafio para los lideres senior
es actuar cuando estén inciertos respecto de si hay
causa para la respuesta. Chalk ubica a esto en la
categoria de negacion, quizas, pero es facil ver en
retrospectiva que el tiempo real para identificar
donde los cambios significaban inminente
disrupcion que requeria no solo una respuesta sino
una transformacion radical. En el momento, los
ejecutivos perciben el riesgo como tomar accion
contra una amenaza percibida que no se materializa
y encontrarse a si mismos en una situaciéon mala
completamente evitable. Se preocupan por destruir
el nmiicleo en la busqueda de un futuro disruptivo.

Pero esto enmarca la decision demasiado
crudamente: no es un o bien/o, destruir el nucleo o
abandonar el futuro. En lugar de ello, las
compaifiias pueden usar un enfoque centrado-en-la-
oportunidad, uno que impulse a la compaifiia hacia
la posicion (oportunidad) de largo plazo al tiempo
que realiza acciones especificas que fortalecen y
mantienen el negocio nuclear en el corto plazo con
el fin de comprar el tiempo y la libertad que se
necesitan para darle forma y entender el negocio
del futuro.

Los patrones proporcionan un punto de partida para
ayudar a las compaiiias a anticipar las cambiantes
dindmicas competitivas en sus mercados y percibir
si la sefial es un desafio temporal o una disrupcion
de largo plazo. También destacan las oportunidades
para las compaiiias que capitalicen esos patrones.
Desarrollar una oportunidad interesante en la
frontera puede construir momento para la
transformacion y ayudar a aclarar las actividades de
la compaifiia con el tiempo. Esas narrativas
esperanzadoras  contrarrestan la  perspectiva
basada-en-el-miedo y en ultimas pueden servir

como poderosos faros orientadores para ayudar a
las compaiiias a alcanzar su potencial.

Si bien la disrupcion es desafiante, tenemos razon
para creer que a quienes incumba puedan tener
éxito. Las companias establecidas acogeran los
tipos de negocios que aprovechen sus fortalezas en
escala y alcance para respaldar partes fragmentadas
de la economia. Las mismas fuerzas de la
disrupcion  estan  creando  oportunidades
potencialmente grandes — para las compaiiias que
tengan la urgencia y la vision para ir mas alla de la
disrupcion.

Comenzando con una vision clara de los desafios
que hay en el camino de la transformacion,
esbozaremos un enfoque pragmatico para usar la
disrupcion para movilizar la transformacion al
tiempo que se minimiza el riesgo en un entorno de
aceleracion del cambio. En este documento,
exploraremos el dilema de la transformacion y
examinaremos como una compaifiia, Apple Inc.,’
navegando en multiples disrupciones mediante
centrarse en la siguiente oportunidad. Elaborando a
partir de esta vision optimista, esbozaremos un
enfoque pragmatico para responder a la disrupcion:

a. Construya conciencia: Explore como los
patrones de la disrupcion pueden ser
usados para ayudar a desafiar los
supuestos, anticiparse a las presiones de
corto plazo, y catalizar la accion.

b. Céntrese en los esfuerzos: Defina las
oportunidades de largo plazo que sea
probable se concentren con el tiempo y
considere coémo las  capacidades,
vulnerabilidades, y adyacencias afectan
cudles oportunidades las compaiias
buscan.

c. Actiie para generar impacto: Esboce el
camino para que a quienes incumba se
muevan desde donde hoy estan hacia
donde necesitan estar, incluyendo cémo
desarrollar y escalar la frontera, como
fortalecer el negocio, y cOomo
reestructurarlo para liberar recursos.

d. Aprenda, aclare, monitoree: Describa
los procesos interactivos, continuos, para
llevar a efecto la transformacion.
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Incertidumbre, negacion, y el
dilema de la transformacion

esponder a la disrupcion mediante

anticiparse a ella, con un sesgo hacia la

oportunidad de largo plazo, requiere
superar varios desafios. Para la mayoria de a
quienes incumbe, acoger las nuevas oportunidades
presentadas por la  disrupcidon  requiere
transformacion. Unas pocas compaiiias, si las hay,
actualmente estdn completamente centradas en un
tipo de negocio — la
mayoria son hibridos
conflictivos de negocios
de producto,
infraestructura, y
clientes, que ya estan
experimentando
enormes presiones de
desempeiio que
empeoran  por las
practicas y estructuras
mal ubicadas para el
acelerado ritmo de
cambio del presente. En

“No tengo la mas
pequena molécula de
fe en la navegacion

que tengo en un

puede ser demasiado tarde para reaccionar. Con la
academia, los negocios, y los medios de
comunicaciéon populares saturados con la
“disrupcion,” ;por qué las organizaciones carecen
de urgencia? En tiempos de enorme presion por el
desempefio ocurre una disfuncion. La percepcion
del riesgo es magnificada; el potencial para la
recompensa es descontado. La percepcion del
riesgo adicionalmente
es reforzada por la
literatura basada-en-el-
miedo que denomina a
la disrupcion como “la
peor pesadilla para los
negocios”® y “causante
de estragos en los
modelos de negocio
tradicionales en todo el

aérea diferente a la mundo.””

Parado6jicamente, el
constante ruido no
construye urgencia

tales casos, las sino que recorta los
compafiias pueden 99 horizontes de tiempo.
necesitar una glObO En esta dinamica, los
transformacion, pero las lideres  tienden a
transformaciones cambiar  hacia la
convencionales tienden obtencion de
a tener una tasa alta de - Fisico matematico irlandes Lord Kelvin, 1896, en  resultados inmediatos
fracaso y la respuesta a la solicitud de unirse a la Aeronautical en el corto plazo. Con
. . Society. .
oportunidad  potencial recursos limitados para
puede rapidamente demandas que

disminuir si otros la desarrollan primero.

Para quienes incumbe, los primeros obstaculos,
primordiales, estan en la carencia de urgencia y en
la resistencia interna ante el cambio. Para cuando
el liderazgo tiene plena confianza de la disrupcion,

compiten, los lideres se centran en los riesgos que
ocurren hoy o mafiana y carecen de la atencion o de
los recursos para considerar las potenciales
recompensas muy inciertas, o incluso los riesgos,
mas alla del horizonte.
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En la medida en que el horizonte de tiempo se
encoge, otros sesgos cognitivos (vea la figura 1)
pueden entrar en juego en un lazo que se auto-
refuerza.!® Las compafiias desarrollan conjuntos
mentales de suma cero, como si el mundo
contuviera una cantidad fija de valor econdémico, y
rechazan la posibilidad de crear nuevo valor
econdémico. Los conjuntos mentales de suma cero
estrechan el centro de atencion de las compaiiias
para centrarlas en una narrativa basada-en-la-
amenaza. Esto se convierte en un circulo vicioso
dado que los conjuntos mentales de corto plazo
llevan a conjuntos mentales de suma cero,
conduciendo a narrativas basadas-en-la-amenaza y
adicionalmente magnifican el pensamiento de corto
plazo. Los horizontes de tiempo mas cortos
también pueden resultar en un falso sentido de
certeza, anclado en lo que sabemos y en nuestra
experiencia en el presente. El futuro es solo un
futuro incremental, una extension de hoy y mafiana,
de manera que sus posibilidades también son solo
incrementales. Los horizontes de tiempo mas
cortos pueden limitar la imaginacion y constrefiir la
capacidad de las compafilas para actuar en
oportunidades que no pueden imaginar.

Un desafio para los ejecutivos senior es que su
horizonte de tiempo se basa en su permanencia
esperada. La permanencia puede artificialmente
limitar su capacidad para ver posibilidades o actuar
en un horizonte de largo plazo. En lugar de ello,
optimizan las métricas de corto plazo y buscan
contener las amenazas percibidas y minimizar las
presiones de corto plazo, evitando el fracaso o el
potencial fracaso. Tal y como Jeff Bezos lo
enmarca en su carta de diciembre de 2015 dirigida
a los accionistas, todas las decisiones son tratadas
como igualmente importantes e irreversibles,
requiriendo altos niveles de certeza y planeacién. !
Como resultado la toma de decisiones se vuelve
lenta, y los ejecutivos premian la certeza a costa del
aprendizaje que podria venir de menos fallos
consecutivos.

Aparte del desafio de construir el reconocimiento y
la urgencia para la transformacion, hay el hecho
aleccionador de que alrededor del 70 por ciento de
los esfuerzos de cambio organizacional fallan.'
Fallan en parte porque confrontar de manera directa
al nicleo a menudo requiere alta inversion por
anticipado y compromiso de tiempo — elevando la
poderosa resistencia organizacional en la medida
en que los anticuerpos luchan para proteger lo que
mejor conocen.

Figura 1. En tiempos de incertidumbre
alta los sesgos cognitivos refuerzan
las narrativas basadas-en-la-amenaza

v

Presiones de desempeiio
Percepcién de
riesgo/recompensa

Reduccion de los horizontes
de tiempo

Conjunto mental de suma
cero

Erosion de la confianza

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.Deloitte.com
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Ademas, los mismos desafios, detallados en
nuestra investigacion previa, que hacen dificil que
el negocio existente responda de manera efectiva a
un disruptor especifico del mercado — el deseo de
evitar canibalizar los ingresos ordinarios o castigar
activos costosos y la incapacidad para
sobreponerse a supuestos nucleares — pueden estar
en el camino de la transformacion. En particular,
las compaiiias se aferran a los mismos supuestos —
acerca de qué valoran los clientes, como servir de
mejor manera a esos clientes, y como capturar el
valor — que les dio éxito en el pasado. Esos
supuestos no-desafiados en ultimas dominan el
centro de atencion y la estrategia de la compania.

Finalmente, las compafiias grandes tienen Ila
maldicién de la escala que les lleva a descartar
muchas oportunidades nuevas al tiempo que dotan
excesivamente de recursos a otras. La compaiia
grande a menudo tiene un obstaculo de evaluacion
que hace la pregunta: ;Esto tiene el potencial para
ser un negocio de billones de dolares (o para vender
un millon de unidades, etc.)? Sin embargo,
centrarse en algo similar a un dimensionamiento
detallado del mercado puede tener el efecto de
reforzar los supuestos acerca de los clientes hoy
mas que iluminar como pueden evolucionar sus
preferencias. Incluso si a wuna iniciativa
inicialmente se le da libertad de accién, la
oportunidad de desarrollo puede ser eliminada en
cualquier momento.

Todo esto contribuye al dilema de 1la
transformacion: este entorno parece que requiere
transformacion, aun asi las transformaciones
tienden a consumir tiempo y tienen una tasa alta de
fracaso, y las oportunidades orientadas por los
patrones de disrupcidon requieren que a quienes
incumbe actlen rapidamente. La buena noticia es
que cuando la disrupcion atn no ha llegado, los
patrones pueden construir urgencia ante el éxito,
ayudando a los ejecutivos a mirar adelante y
alrededor con alguna idea de lo que se puede
buscar. La mala noticia: tener ese tiempo alimenta
la complacencia. Si las organizaciones que en el
presente son exitosas — las que estan en la mejor
posicion para ser capaces de ‘“responder”
proactivamente en anticipacioén a la disrupcion —
usan sus recursos para su ventaja, necesitaran no
solo ver los nuevos terrenos sino también ver con
nuevos 0jos.

Un mensaje clave de The Art of War, de Sun Tzu,
es evitar la confrontacion en cuanto sea posible
hasta que el enemigo se debilite y el campedn se
haga fuerte, y la batalla ya no sea necesaria. En la
transformacion del negocio, el “enemigo” son los
anticuerpos corporativos: la inercia y la negacion
organizacional, asi como también los individuos
que de manera activa luchan contra el cambio. La
presion que por los resultados ejercen los
accionistas puede convertirse en otro detractor para
la transformacion anticipada.

Los desafios para el montaje de una respuesta
efectiva ante la disrupcion son reales. Sin embargo,
la latitud para abordar los desafios disruptivos
externos es mayor antes que la compaiia esté bajo
coaccion. Una alternativa al modelo tradicional de
cambio organizacional es que quienes aspiren a ser
transformadores construyan y desarrollen una
oportunidad de frontera sin confrontar los lideres y
los recursos del negocio existente con el fin de
eludir la resistencia interna. Mediante actuar
temprano, en anticipacion a las fuerzas disruptivas,
la oportunidad de vanguardia tiene la oportunidad
de desarrollarse y volverse una vision irresistible
que genere un fuerte tirébn en el nucleo en el
momento en que el negocio nuclear esté
enfrentando el desplazamiento. En la frontera, la
oportunidad no enfrenta los mismos escrutinios,
supuestos, o expectativas que el negocio nuclear.

Este enfoque, cubierto con mayor detalle adelante,
ofrece alguna esperanza para las compaiias que
luchan entre caer victimas de pequeflos cambios
incrementales que fallan en abordar el problema
suficientemente rapido y realizar grandes apuestas
sin garantia de éxito. Mas que ser restringidos por
el negocio y el mercado actuales, los lideres
asumen una perspectiva de afuera-adentro, futuro-
atras y trabajan hacia atras hasta las implicaciones
para la accidén en el presente que pueda tomar
ventaja de las verdaderas fuerzas sociales y
tecnoldgicas que parece hoy amenazan. También
contrasta con la nocién de que innovacion con un
0jo puesto en eventualmente llevar las
innovaciones al nucleo puede evitar la disrupcion.
Esto solo retrasa la inevitable resistencia, dado que
los anticuerpos rapidamente aplastaran los
esfuerzos que desafian las actividades y el
pensamiento nucleares, cuando sean introducidos.
En tltimas, la empresa todavia estaria obligada por
el pensamiento de corto plazo y la narrativa basada-
en-el-miedo — cayendo en la trampa de responder
de una manera estrecha, defensiva, ante el disruptor
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mas que avanzar hacia nuevos espacios blancos de
oportunidad.

Enfocar la disrupcion de esta manera le permite a
usted comenzar a actuar para posicionar al negocio
para las oportunidades que la disrupcion ofiecerd
antes que las presiones de la disrupcion necesiten
reaccion y limiten la capacidad para establecer o
ejecutar una estrategia transformadora. El elemento
clave es buscar la transformacion en un nuevo tipo
de negocio de una manera que usted incremente su
atractivo de corto plazo y su probabilidad de éxito.
Igualmente importante, establece un balance entre
la accién movilizadora (a pesar de la informacion
imperfecta) y no excitar los anticuerpos
corporativos u originar un conjunto mental basado-
en-el-miedo, al tiempo que realiza acciones de
corto plazo para obtener mejor informacion.

No hay un camino unico para la transformacion,
pero este enfoque (vea la figura 2) toma una
perspectiva fuera-dentro, futuro-atras para ayudar a
los lideres a considerar sus oportunidades a través
de lentes nuevos. Una vision compartida del futuro
los libera de desafiar las ortodoxias y los supuestos
subyacentes para acordar el tipo de negocio que
debe ser en el futuro. Pero si se detienen ahi, la
vision no tiene relevancia para el negocio existente.
Demasiados  ejercicios de  planeacion-por-
escenarios fallan en trabajar de nuevo las
implicaciones para la accion en el corto plazo. Cada
tipo implica su propio conjunto de preguntas a
hacer, supuestos a probar, y acciones de corto plazo
a realizar hoy, para tener progreso significativo
hacia el futuro.

Figura 2. Una hoja de ruta para la transformacién
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La disrupcion que se acerca

Apple Inc.: Un caso para centrarse
en la oportunidad::

La disrupcion es desafiante. Aun asi hay ejemplos de compafiias que no solo han persistido
sino que han prosperado a pesar de multiples rondas de disrupciones. Apple es uno de esos
puntos brillantes en lo que podria parecer un panorama sombrio para quienes incumbe. El
progreso de la compania en las Ultimas dos décadas es ilustrativo del poder de priorizar la
préoxima oportunidad - la abierta por el cambio del entorno - mds que distraerse demasiado
defendiendo el negocio actual.

En 1997, Apple estaba operando a pérdida,* luchando contra una cantidad de competidores
que vendian PC crecientemente convertidos en mercancias para el mercado de computadores
de consumo. La compafiia habia permanecido relevante a pesar de la dura competencia de la
década anterior en gran parte debida a la estrecha integracién de software y hardware en los
sistemas de computacion de Macintosh®?*®> y a las innovaciones en la forma, creando un
seguidor leal. Sin embargo, la escritura estaba en el muro para el mercado de computacion
de gama baja.

Bajo presion, Apple cedio la parte baja del mercado y se dirigio a la gama alta, volviéndose a
centrar en las oportunidades presentadas por los computadores conectados a Internet en
rapido desarrollo.

Al comienzo de este siglo, las empresas discograficas estaban controladas ampliamente por
los distribuidores de musica. En la frontera de Internet, compafias de compartir archivos de
par-a-par tales como Napster y LimeWire liberaron un nuevo tipo de pirateria que llevé al
caos en la industria. Mientras que las discograficas y los reguladores buscaron darle sentido
y contener la pirateria, Apple trajo el software de musica digital iTunes®.1®

Con la liberacién original del programa iTunes en el afio 2001 (seguido en el afio 2003 por el
mercado de musica digital Apple iTunes Store®1!”), Apple construyé una plataforma de
agregacion que aprovecharia y ademas catalizaria el patron disruptivo de des-empaquetar
productos y servicios, que ya se estaba manifestando en la forma de archivos pirateados de
canciones individuales. Los usuarios de este primer mercado digital legal para la musica
podrian escoger canciones individuales de su selecciéon sin tener que comprar el album. Eso
significa que usted no necesité comprar todo el dlbum de Daniel Powter para poder escuchar
“Bad Day.” En siete afios, la iTunes Store se convirtié en “el distribuidor minorista de musica
mas grande en el planeta.”!8

Ademas de alinear las tendencias hacia la descentralizacion, el empoderamiento, y la
portabilidad catalizadas por Internet y por la creciente alfabetizacion digital, Apple hizo
disrupcién en el mercado del MP3 con el reproductor musical digital iPod®?*° en octubre de
2001, usando el patrén de desarrollo distributivo del producto. Apple habia llevado su
producto, un dispositivo de alto desempefio que integra electronica especializada, desde la
aprobacidn inicial al mercado en solo nueve meses, una hazafia posible debido a la creacidn
de redes colaborativas organizadas por el contratista del semiconductor de Apple,
PortalPlayer. Reconociendo las limitaciones y los conflictos de intentar desarrollar este nuevo
dispositivo dentro de su organizacion existente, Apple recurrié a PortalPlayer para movilizar
una red global de compaiiias lideres de tecnologia para desarrollar la plataforma nuclear del
reproductor del mp2 del iPod. En concierto con el poder de des-empaquetar y agregar del
software de iTunes y de la iTunes Store, el dispositivo del iPod colocé “1,000 canciones en su
bolsillo” y reconfigurd la relacién del consumidor con la industria musical. Para el afio 2005,
Apple habia vendido mas de 28 millones de dispositivos, dandole a Apple el 75 por ciento del
mercado de reproductores de musica digital.2°
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Figura 3. Ingresos ordinarios de Apple por categoria como porcentaje del total (1998-
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Fuente: Anadlisis de Deloitte basado en las siguientes fuentes de Apple Computer Inc.: 2000 10-K statement, December
13, 2000, http://investor.apple.com/secfiling.cfm?filingid=912057-00-53623; 2003 10-K statement, December 18, 2003,
http://investor.apple.com/secfiling.cfm?filingid=1047469-03-41604; 2006 10-K statement, December 29, 2006,
http://investor.apple.com/secfiling.cfm?filingid=1104659-06-84288; 2009 10-K Statement, October 27, 2009,
http://investor.apple.com/secfiling.cfm?filingid=1193125-09-214859; 2012 10-K Statement, October 31, 2012,
http://investor.apple.com/secfiling.cfm?filingid=1193125-12-444068.
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A pesar de su éxito con la iTunes Store y el dispositivo iPod, Apple permanecié vigilante en monitorear y
responder a las fuerzas disruptivas. Como los dispositivos mdviles (tales como el BlackBerry) permeaban el
mundo de los negocios, Apple vio una oportunidad para hacerlos atractivos para el mercado amplio de
consumo. Anticipando la inminente convergencia de productos alrededor de la computacion nuclear movil,
el almacenamiento, y los componentes/capacidades de la conectividad, Apple lanzé en el afio 2007 un
teléfono avanzado con pantalla tactil, el dispositivo telefénico moévil iPhone®.?! El dispositivo moévil de
iPhone combind el teléfono movil con varias herramientas tales como navegacion GPS, calculadoras, y
camaras en un solo producto. Aprovechando la iTunes Store existente, Apple abri6 el desarrollo del nuevo
sistema convergido de producto y operacién, cambiando de manera efectiva el producto en una plataforma
de producto. El rapido desarrollo de las aplicaciones generd la campafia de “Hay una aplicacién para ello”??
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y acelerd la adopcion y funcionalidad del dispositivo iPhone. Como resultado, en 2.5 afios el dispositivo
movil iPhone fue el nuevo producto lider de la compafiia.??

Hoy, Apple tiene un ecosistema amplio de productos que orientan la lealtad del cliente y la adopcion del
producto a pesar de las ondas de fuerzas disruptivas (vea la figura 3). Si los lideres de la compafiia hubieran
perdido la oportunidad para crear un mercado legal para la musica digital y una experiencia de escucha de
alta calidad, nunca hubiéramos podido adoptar un teléfono inteligente de la compafiia de computacion.

¢Cual ha sido hasta ahora la clave del éxito de Apple? Bien, tener un fundador/CEO visionario, ayudd. Lo
hizo priorizando la siguiente oportunidad mas que preservar el nucleo. Cada vez, la nueva oportunidad fue
alineada tanto con las tendencias tecnolégicas y sociales mas amplias como con el DNA de Apple centrado-
en-el-cliente. En casa caso, la compafia busco la nueva oportunidad como separada del nicleo - no un
trabajo experimental de laboratorio o una iniciativa de cambio para regresar al nicleo sino, mas atin, como
un negocio completamente nuevo, tipicamente con su facilidades y personal propios, separados.?*
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Construya conciencia:

¢Qué fuerzas estan reorganizando el panorama
de los negocios? ¢Como podria ser el futuro?

n un mundo de aceleracion del cambio, uno

de nuestros grandes imperativos es

“desaprender”: desafiar y en ultimas

abandonar algunas de nuestras creencias
mas basicas acerca de como funciona el mundo y
qué se requiere para el éxito. La mayoria de las
estrategias tienden a centrarse en la industria y la
compaiiia tal y como cada una existe hoy. Tienden
a fallar en la seleccion de un futuro probable e
identificar las iniciativas de corto plazo que pueden
ser las mas utiles en la aceleracion hacia el futuro.
Mas que mirar desde el presente hacia el futuro,
necesitamos mirar desde el futuro hacia el presente
para determinar cuales acciones tendran el mayor
impacto y crearan el mayor valor econémico con el
tiempo.

Construir conciencia comienza con entender las
diferentes tendencias globales y las distintas
fuerzas de la industria que juegan, a fin de
desarrollar un punto de vista compartido sobre el
futuro. Los patrones pueden ayudar a construir este
entendimiento, y, muy importante, crear un sentido
de urgencia y conviccidn para el cambio, incluso en
ausencia de sefales fuertes de que la disrupcion es
inminente. En este caso, la urgencia deriva de la
oportunidad percibida y del sentido de que es
demasiado buena para dejarla pasar y dejar que
alguien actue primero.

Ayuda a hacer que el liderazgo se embarque en este
viaje junto — idealmente, comprometiendo
continuamente alrededor de las implicaciones de
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las tendencias de largo plazo y de los desarrollos
tecnolégicos actuales. Mas alld de la educacion,
parte de la meta es superar la negacion de que a
menudo se culpa en retrospectiva cuando las
compailias fallan en actuar. Si bien la negacion
puede tomar la forma de rechazo explicito de
hechos o datos, tal y como Richard Tedlow lo
precisa en su libro sobre negacién, a menudo en
negocios, la negacion es interpretativa mas que
literal, tomando la forma de negacion de las
implicaciones.” Por lo tanto los hechos de datos no
estan en cuestion, no realmente, pero el recipiente
no considera que realmente aplican en este caso: el
negocio esta tan bien posicionado y tiene tan buena
tecnologia y participacion dominante del mercado
que estara OK. Muy a menudo, el solitario
Cassandra, el entendimiento equivocado en la
forma de negacion, trae mas y mas datos y graficas,
con poco efecto. Parte de la construccion de
conciencia es crear la necesidad sentida de la
transformacion; para algunos esto llega a través de
los datos; mas a menudo, los humanos necesitan
experimentar el cambio mas visceralmente
primero, para sacudir suficientemente los viejos
supuestos para hacer espacio para los nuevos. Aqui,
también, los patrones tienen un rol a desempeiiar:
pueden comenzar a abrir la imaginaciéon a la
posibilidad de un mercado futuro que no se
comporta de la misma manera o no sigue las
mismas reglas que hoy. La meta en este momento
es cambiar como usted percibe el mundo, mas que
intentar ajustar el mundo a su punto de vista.
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Finalmente, sin importar qué tan irresistibles son
los datos o la experiencia, conseguir que todo el
liderazgo senior esté alineado con la vision futura
es probablemente irreal. En lugar de ello, la etapa
de construcciéon de conciencia es una oportunidad
para identificar uno o dos lideres senior que tengan
tanto la conviccion como el coraje para orientar el
cambio. Ellos pueden vincular un equipo de
liderazgo de frontera que hara la transicion hacia la
nueva fase.

¢En 10-20 anos como seran
el mercado o la industria?

En nuestra investigacion previa identificamos
nueve patrones de disrupcion que describen como
un nuevo participante puede desplegar un nuevo
enfoque para desplazar a los lideres del mercado de
manera que a quien incumbe no pueda replicar o
responder de manera efectiva. Esos patrones
proporcionan un punto de partida para ayudar a que
las compaiiias anticipen y entiendan las cambiantes

dindmicas competitivas en sus mercados y en
mercados donde tengan potencial para participar.
Si bien no son universales, los patrones son
facilitados por tendencias amplias de largo plazo.

Nosotros podemos categorizar burdamente los
nueve patrones como que son disruptivos para
quienes incumbe ya sea mediante cambiar la
ecuacion precio/valor para los clientes o mediante
proporcionarle al cliente mas, y mas relevantes,
opciones mediante una plataforma que se vuelve
mas fuerte y mas valiosa para los participantes en
la medida en que mas participantes se unen a ella.
Los patrones que crean y se benefician de la red de
efectos tienden a cambiar la dindmica competitiva
de manera tal que un nuevo participante puede
rapidamente ganar una masa critica de
participantes que pueda aprovechar los crecientes
retornos para escalar y redefinir las verdaderas
fronteras de los mercados en los cuales participan.
Como resultado, los patrones pueden incrementar
la competencia mediante hacer las cosas mas
faciles de hacer o mas faciles de comercializar (vea
la figura 4).

Figura 4. Nueves patrones de disrupcion en los mercados
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La mayoria de los mercados seran vulnerables a al menos un patrén. A cudles patrones
un mercado es vulnerable depende de las caracteristicas del producto/servicio, la

naturaleza de la base de clientes, y la estructura de
la industria y las dindmicas competitivas. Por
ejemplo, un mercado caracterizado por una base
diversa de clientes en la cual cada segmento de
clientes tiende a usar solo un conjunto limitado de
caracteristicas de un producto estandarizado que es
costoso de producir o distribuir es vulnerable ante
el patron de des-empaquetamiento de productos, tal
y como ocurrid con los periddicos con la llegada de
medios de comunicacion digitales especializados
tales como Craigslist (anuncios clasificados) y
Bleacher Report (deportes). Mientras tanto, un
mercado caracterizado por productos altamente
estandarizados,  suministro  restringido, e
histéricamente altas barreras de entrada puede ser
vulnerable al patron de des-bloqueo de activos
adyacentes, que permite el compartir vehiculos
para desafiar a los taxis y compartir habitaciones
para desafiar a los hoteles.

Si bien definir el mercado relevante es
notoriamente dificil, el punto esta en conseguir un
sentido de cudles patrones posee usted y qué
mercados potencialmente adyacentes es probable
que los experimenten y usen como una manera para
entender mejor como esos mercados cambiaran, las
presiones de corto plazo que esos mercados
experimentaran, y las potenciales forma y dindmica
del mercado en el futuro.

Los patrones de disrupcion estan ocurriendo a
diferentes ritmos en diferentes mercados e
industrias; algunos pueden emerger en seis meses,
o en seis afios. Pueden afectar un mercado
consecutiva o concurrentemente, creando un
entorno en el cual las compafiias pueden
beneficiarse de centrarse y pueden ser mas
susceptibles si el negocio se divide en multiples
tipos de negocio. Si la compafiia mantiene a la raya
un patrén en el corto plazo pero rechaza tomar un
punto de vista de suficiente largo plazo respecto del
mercado, probablemente sera marginada en la
medida en que el tiempo avance y sea mas
vulnerable ante el siguiente patron. Considere
Kodak, que fue sacudida por el cambio de los
consumidores hacia lo digital (reduccién de la
cadena de valor) a comienzos de los afios 2000 y
pocos afios después desembocéd en la adopcion
amplia del teléfono inteligente (convergencia de
productos). Ahora, ocho afios después, los
esfuerzos para crear teléfonos modulares, de fuente
abierta (cambie productos en plataformas de
producto)® han tenido dificultades técnicas pero
todavia pueden desafiar el mercado de los teléfonos
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inteligentes. Kodak reacciono a la convergencia,
tratando de ponerse al dia con el lanzamiento de un
teléfono en el afio 2015, ; pero imagina si en lugar
de ello la compafiia hubiera anticipado el
movimiento hacia la plataforma de producto?

Los patrones demuestran que las industrias que
tradicionalmente han sido salvaguardadas por
barreras a la produccién y comercializacién puedan
ser reorganizadas. Por ejemplo, el patron de
expanda el alcance del mercado ofrece canales de
distribucion accesibles a nuevos productores y
vendedores,  permitiéndoles  trascender la
proximidad geografica. Cambie productos en
plataformas de producto invita a terceros a
desarrollar un numero creciente de variantes de
producto que puedan satisfacer las necesidades de
un rango amplio de clientes. Alinee precio con uso
hace que las herramientas y capacidades de
producciéon y comercializacion sean asequibles a
un mercado mas amplio de potenciales
productores. Esos patrones se estan comprimiendo,
y continuaran comprimiendo, los ciclos de vida del
producto dado que se reducen las barreras de
entrada, incrementan la velocidad de la innovacion,
y aceleran la rotacion del producto. Los ciclos de
vida compromisos y la velocidad incrementada
hacia la obsolescencia estan orientados por la
retroalimentacion mas directa del mercado y por la
capacidad para realizar nuevos lanzamientos son
particularmente notables para productos de
tecnologia, incluyendo software y electronica, pero
también se extienden a muchos productos de
consumo.

La incertidumbre acerca de la oportunidad y la
secuencia de los patrones menoscaba lo inadecuado
de reaccionar ante la disrupcion. En lugar de ello,
las compaiiias deben preocuparse por moverse
hacia un terreno mas alto, identificando posiciones
que no solo serdn menos vulnerables sino que
aprovecharan las tendencias y las fuerzas que
orientan las disrupciones. Es tentador usar patrones
para informar la reaccion, pero la mejor respuesta
es usar patrones para enmarcar la oportunidad. Los
patrones pueden catalizar el cambio; vuelto al
revés, un patron puede ser usado como la estrategia
para desarrollar una oportunidad de negocios o para
darle forma a un mercado nuevo. En términos de
enmarcar oportunidades futuras, la oportunidad
exacta de los patrones es menos importante que
entender la organizacion y el orden relativo en el
cual pueden ocurrir. En la historia de Apple,
estuvieron en juego al menos cuatro patrones
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diferentes, cada uno ofreciendo diferentes
oportunidades: Des-empaquetar  productos
separando lo individual del album, creando la
oportunidad para una plataforma de agregacion (la
tienda de musica iTunes); la necesidad de
rapidamente desarrollar un producto de tecnologia
en un mercado lleno de gente y competitivo llevo a
la creacion de una plataforma para movilizar el
desarrollo distribuido del producto (el reproductor
musical digital iPod); el aprendizaje y las
capacidades derivados del espacio de la musica
digital cre6 la oportunidad para converger
productos (dispositivo movil iPhone) para una base
de clientes y una industria que se habia vuelto
mucho mas comoda en el mundo digital; el
producto convergido se convirtié en uno mucho
mas robusto, dado que e/ producto cambio a una
plataforma  de  producto, cuando  los
desarrolladores fueron invitados para crear
aplicaciones que podrian estar disponibles para los
consumidores en la tienda de aplicaciones
evolucionada de iTunes.

Cuando se miran patrones con un ojo puesto en la
oportunidad, puede ser tentador centrarse en la
innovacion de producto o tecnologia. La pregunta
cambia a: ;CoOmo nos encontramos con un gran
producto nuevo, como lo llevamos al mercado, y
como orientamos la adopcion de manera que
podamos ser los disruptores? Nosotros cambiamos
hacia los productos y las actividades relacionadas
porque esas son las historias que conocemos y las
que se pueden relatar — piense en Kodak y en la
camara digital que desplazé la pelicula. Nosotros
estamos comodos con la idea de que la disrupcion
podria haber sido evitada si la compafiia hubiera
tenido una mejor tecnologia o llegado mas
temprano al mercado. Pero, por supuesto, cllo
descuida la siguiente parte de la historia, que es que
solo unos pocos afios después, las camaras digitales
de gama baja fueron desplazadas por la adopcion
amplia del teléfono inteligente.

El problema es que la innovacion del producto no
solo es vulnerable ante multiples disrupciones —
tiene un aspecto positivo limitado. Muchas de las
compailias del siglo 20 innovaron en sus productos,
capturando valor mediante velocidad, llevando
nuevos productos al mercado, e ingresando en
nuevos mercados como una ventaja competitiva.
Considere el ingreso de Nokia en mercados tan
diversos como silvicultura, fabricacion de caucho,
electricidad, teléfonos moviles y equipo para
trabajo en red. Corning, también, innovo en sus
tecnologias nucleares para moverse desde
bombillas hacia utensilios de cocina, parabrisas,
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paneles LCD, y fibra dptica. Si bien Corning de
alguna manera es inusual en que su producto esta
estrechamente ligado a su proceso de fabricacion
continua — que por si mismo no le llevo a traspasos
a otras entidades o colaboracion a lo largo del
camino - en general, la innovacién de producto se
esta volviendo facil de replicar.”® Las tendencias
sociales y tecnologicas amplias estan haciendo mas
facil que los nuevos que ingresan produzcan y
comercialicen, y reduzcan los beneficios de la
escala, mientras patrones especificos tales como
desarrollo distribuido de producto y cambie
productos en plataformas de producto continuaran
reduciendo el tiempo necesario para desarrollar
mejores productos y llevarlos a una base de clientes
ansiosos. Como resultado, la velocidad es necesaria
pero no mantendria el liderazgo del mercado.

De hecho, los patrones que se centran en el
producto estdn sujetos a disminucion de los
retornos. A mas usted reduce la cadena de valor o
des-empaqueta un producto o servicio, mas dificil
sera para usted trabajar para conseguir el siguiente
incremento del mejoramiento del desempefio que
resulte en alguna forma de recompensa.

Los patrones de efecto de red, sin embargo, cuentan
una historia diferente. Esos patrones orientan
incrementos importantes en los retornos como
resultado de los efectos de red.” Cuantos mas
clientes, proveedores, consumidores, y productores
participen, mayor el valor para todos los
participantes. Mas participantes significan mayores
opciones y valor para los clientes, diferentes
patrones para consumidores y productores, y
mayores oportunidades para el aprendizaje y el
mejoramiento del desempefio. Los efectos de red
permiten que la compaifiia construya una ventaja
mas sostenible en el mercado — y también le den
forma al mercado. Por ejemplo, Facebook le ha
dado forma a las interacciones entre consumidores,
desarrolladores, y negocios al tiempo que nos tienta
a volver por mas porque todo el mundo esta en él.
Amazon y FedEx han creado redes de logistica con
muchos socios del ecosistema que nos permite
recibir envios una hora después de la orden del
cliente. Las emergentes plataformas par-a-par
tienen el potencial de adicionalmente fomentar la
co-creacion y el aprendizaje con y desde el
mercado.

Nosotros hablamos de patrones que afectan
mercados especificos, pero los patrones que se
benefician de los efectos de red tienden a reducir
las barreras al movimiento a través de los
mercados. Los nuevos que ingresan que los
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despliegan no necesariamente estaran limitados al
mercado donde se originaron. Si ver los nuevos
mercados es clave para evitar la disrupcion, los
patrones del efecto de red le permitirdn a usted
hacerlo mas facilmente que otros. Por lo tanto
construir efectos de red mediante una plataforma
conduce a la capacidad de “ir horizontal” a través
de las industrias. Considere las incursiones de Uber
en tiendas de comestibles, comida preparada, y la
entrega en trayectos cortos. Las fronteras de la
industria continuaran difuminandose en la medida
en que las herramientas y tecnologias permitan
operar sin problemas a través de las plataformas
(por ejemplo, administracion universal de la
reputacion) que lleven mas participantes a mas
arenas. A quienes incumbe no pueden ver solo su
propia industria porque la competencia puede venir
de cualquier parte (otros mas grande a quienes
incumbe a través de las geografias) y las empresas
que inician. Sin embargo, los patrones del efecto de
red pueden llevar mas tiempo para lograr masa
critica y por consiguiente volverse visibles mas
tarde que los patrones de efecto que no es en red.

Los patrones de disrupcion, combinados con las
tendencias continuas de fragmentacion de
productos y servicios y la concentracion de
infraestructura y otros negocios que puedan
respaldar la fragmentacion de partes de la
economia (descritos en nuestros articulos
anteriores®® y el Shift Index) ayudan a pintar el
cuadro de cémo estd cambiando el entorno del
negocio, cémo los mercados y las industrias
pueden estar cambiando, y como un negocio
especifico puede ser afectado. Esto conduce a la
pregunta fundamental: ;Qué tipo de negocios
tendra éxito en un entorno futuro enmarcado por
esas fuerzas?

En este entorno de disrupcion mas frecuente y mas
rapida, la posicion importard. Las compaiiias que
sean capaces de centrarse en un tipo de negocios
pueden optimizar su talento, métricas, estructura
financiera, y operaciones para aprender mas rapido
a partir de esas capacidades. Esas compaiiias
centradas pueden acelerar su propio desempeiio en
relacion con la competencia menos centrada y
pueden aprovechar las capacidades de otros para
crear nuevos tipos de valor para clientes y socios al
tiempo que capturan valor para si mismas. Por
consiguiente, es critico como y donde las
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compailias se posicionan a si mismas dentro de los
ecosistemas para el aprendizaje y el
aprovechamiento conjunto. Las relaciones de
confianza con un ecosistema de socios pueden
proporcionar acceso a capacidades adicionales,
incentivar el aprendizaje y mejorar la conciencia de
las sefiales, asi como también mejorar la
flexibilidad en entornos rapidamente cambiantes.
Los negocios centrados también deben ser mas
capaces de desarrollar un entendimiento mas
profundo de las necesidades de sus clientes,
incorporando esa retroalimentacion en la creacion
de mas valor todo el tiempo.

Los negocios pueden centrarse en uno de cuatro
tipos de negocios: asesor de confianza, proveedor
de infraestructura, plataforma, o
innovacioén/comercializacion de producto. Nuestro
analisis de los patrones, y el probable impacto de
los multiples patrones que con el tiempo afectan un
mercado, dejan claro que ciertos tipos son mas, o
menos, atractivos que otros. Por ejemplo, las
compaiflias grandes es probable que encuentren
menos atractivo el rol de innovacion y
comercializacion de producto porque los negocios
de producto seran vulnerables a una serie de
patrones ademas de las fuerzas mas amplias que
orientaran la fragmentacion de los productos (vea
la figura 5 para ejemplo de cémo patrones
especificos pueden orientar la concentracion y la
fragmentacion). Esto no es para decir que no haya
oportunidades de crecimiento en los productos,
sino que las compaiiias grandes que escogen buscar
un rol de producto deben entender las dinamicas
disruptivas y asegurar que no estan teniendo como
objetivo un mercado en fragmentacion.

La fragmentacion puede resultar de multiples
patrones. Por ejemplo, en la medida en que se
amplia el alcance del mercado, mas opciones de
producto estaran disponibles globalmente. Alinear
precio con uso disminuye las barreras para que
nuevas compaflias ingresen, conduciendo a
fragmentacion adicional del mercado. Conectar los
clientes con los activos disponibles en mercados
adyacentes puede crear una brecha de confianza y
requiere un proceso de seleccion y verificacion. El
desarrollo distribuido del producto crea la
necesidad de encontrar los mejores colaboradores y
conectarlos con el propietario del producto.

Intentar encontrar crecimiento y desempeilo
sostenido en una arena que se esta fragmentando es
un caso perdido para una compafia grande, a
menos que facilite o se beneficie del creciente
nimero de negocios pequefios que estén creando la
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fragmentacion. Cualquiera que pueda ayudar a los
negocios a acelerar el desarrollo de producto
mediante proporcionar un fundamente a partir del
cual construir o para ayudarlos a alcanzar un
mercado mas grande tiene un rol a jugar.
Cualquiera que pueda ayudar a los clientes a tomar
sentido de todas las opciones sin tener que invertir
el tiempo tiene un rol a jugar. Cualquiera que pueda

ayudar a elaborar productos y llevarlos al mercado
aun costo mas bajo tiene un rol a jugar. Cualquiera
que pueda ayudarnos a maximizar el valor que
realizamos a partir de nuestros productos o quien
pueda incrementar la utilidad de nuestras
experiencias o quien pueda ayudarnos a lograr
nuestras metas tiene un rol a jugar.

Figura 5. Como los patrones orientan la concentracién y la fragmentacion
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Figura 6. Tipos de negocios atractivos en el panorama futuro de los negocios
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Estos tipos de negocios (vea la figura 6) son
atractivos porque crean y capturan valor de
maneras que toman ventaja de las tendencias mas
amplias en el entorno de los negocios. Cada uno
tiene el potencial de importantes crecimiento y
concentracion en el futuro. Segun el tipo
seleccionado, pueden conformarse nuevas
oportunidades de negocio con base en la industria,
mercado objetivo, y los patrones de disrupcion que
ese mercado pueda experimentar.
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También se debe observar que, si bien algunos de
los negocios actuales se parecen a esos tipos, la
mayoria son hibridos y no estan organizados y
optimizados para un tipo de negocio y no se
benefician del aprendizaje acelerado y del
mejoramiento del desempefio que vienen con el
centro de atencion. Por lo tanto, un negocio
centrado sera visto y operarda de manera muy
diferente a los hibridos del presente.
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Tipos de oportunidades

ASESOR DE CONFIANZA

.Cuadl es el tipo? El asesor de confianza busca
incrementar el retorno del cliente en la atencion,
ayudandole al cliente a obtener mas valor por
unidad de atenciéon que el que el cliente por si
mismo podria, haciéndolo mediante proactiva y
objetivamente recomendar productos, servicios, y
oportunidades que le ayuden al cliente a lograr sus
metas. El asesor de confianza tamiza las posibles
opciones que sean utiles para el cliente antes y
después que se toman las decisiones (vea la figura
7). Por ejemplo, mediante el monitoreo de las

comestibles, y dispositivos de acondicionamiento
fisico, el asesor puede ser capaz de recomendar
citas de atencion médica o cambios del estilo de
vida antes que el cliente caiga en la necesidad y
continia monitoreando su progreso y haciendo
recomendaciones con el tiempo. Si bien similar a
los actuales compradores personales y los
consultores financieros, la tecnologia y los datos
hacen posible crear un servicio escalable que sea
costo efectivo para una poblacion mas amplia.

.Cuando es atractivo? Los productos y servicios
rapidamente cambiantes, la lealtad y confianza
disminuidas de los clientes, y la fragmentacion de
sectores o mercados crean las condiciones para el
asesor de confianza.

busquedas en linea del cliente, oOrdenes de

Figura 7. CoOmo trabaja el asesor de confianza

El asesor de confianza puede tomar algunos roles adicionales dentro del ecosistema para ayudar a facilitar interacciones
de mercado, agregar y analizar datos, y ayudar en ofertas en las etapas tempranas, pero los asesores es probable que se
asocien con proveedores de infraestructura, plataformas, y proveedores especializados de su servicio en la medida en
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Desde la perspectiva del producto, los ciclos de vida
del producto se estdn comprimiendo, llevando a mas
opciones y a caracteristicas mas rapidamente
cambiantes para los consumidores. En los tltimos 15
aflos, la TV pasé de ser una caja pesada con mala
vision a un dispositivo ligero, empotrado en su pared,
conectado, con imédgenes realistas.’! Considere una
escala similar de cambio a través de muchos
productos y servicios mas complejos. Al mismo
tiempo, de manera creciente los clientes esperan
servicio seglin la demanda — en el afio 2013, hubo 117
compaiiias segin la demanda con $1.5 billones de
inversién en VC.* Y si bien hoy, Amazon puede
realizar entregas el mismo dia mediante colocar los
bienes en camiones antes que las ordenes sean
colocadas, la entrega de bienes sin suscripcion todavia
requiere que el cliente haga clic en una orden,*® versus
realizar recomendaciones y decisiones proactivas,
personalizadas. Ademads, tal y como lo reportamos en
el Shift Index, la lealtad a la marca ha estado
declinando en la mayoria de las categorias,* haciendo
que el proceso de decision del consumidor sea mas
complejo. Finalmente, como la confianza en las
instituciones se deteriora, especialmente con relacion
a seguridad y privacidad de los datos, los clientes
pueden preferir no tener datos tales como niimeros de
la tarjeta de crédito y de seguridad social
proporcionados a o almacenados por una variedad de
minoristas y agencias.

La fragmentacién de los negocios también estd
incrementando el nimero de opciones para los
trabajadores. Con un estimado de 70 millones de
trabajadores de los Estados Unidos laborando
independientemente para el afio 2020,* tanto los
negocios como los individuos necesitan ayuda para
entender todas las opciones y asignar los mejores
recursos a las que necesiten. Servicios tales como
Upwork relaciona trabajadores con las necesidades
especificas de los empleadores, haciendo que la
contratacion contingente sea mds facil mediante
proporcionar aseguramientos transaccionales y
documentar automdtica (y publicamente) las
retroalimentaciones y las revisiones.

PROVEEDOR DE INFRAESTRUCTURA

.Cual es el tipo? El proveedor de infraestructura
realiza procesos rutinarios de volumen alto y presta
servicios intensivos en escala a través de medios
fisicos y digitales para satisfacer la demanda de
medios mas asequibles de produccién y
comercializacion. Los proveedores de infraestructura
respaldaran la  proliferacion de productores
fragmentados (tanto B2B como B2C) con
capacidades de clase lider y tendran el potencial para
acelerar la proliferacion del producto, incrementar la
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competencia en el mercado, y entregar practicas de
negocios sostenibles para los participantes a través del
ecosistema. En general, los proveedores de
infraestructura fisica tienden a escalar la linealidad o
por etapas, haciendo inversiones de capital en redes
(por ejemplo, FedEx), equipo (por ejemplo,
Flextronics), o facilidades (por ejemplo, CBRE).
También pueden actuar como orquestadores del
activo a través del ecosistema, poseyendo algunos
activos y agregando otros que puedan prestar
servicios similares o adyacentes para mejorar el
servicio y la escala a una tasa mas rapida.

;Cuando es atractivo? Este tipo de negocio es
atractivo cuando el mercado potencial del cliente se
estd fragmentando, o tiene el potencial para
fragmentarse, y la infraestructura es intensiva en
capital para comprar u operar y/o la tecnologia es
relativamente estable o cambia de manera predecible.
Como las compaiiias de fragmentacion de producto
enfrentan presion para llevar més rapido al mercado
productos innovadores, las oportunidades para los
proveedores de infraestructuras se extenderan a lo
largo de la cadena de valor — desde disefio y
elaboracion de prototipos de equipo hasta fabricacion
y logistica para procesamiento de la oficina de
respaldo e infraestructura digital de ensefianza, a fin
de servir a otros jugadores concentrados asi como
también al creciente ecosistema de jugadores mas
pequeios. Este tipo también puede ser atractivo si se
trata de mercado nuevo / infraestructura nueva en el
cual el proveedor tiene la oportunidad de aprender
mas rapido, darle forma al mercado, y trasladar ese
valor para sus clientes. Por ejemplo, Amazon Web
Services ha tenido su 51*. reduccion en el precio — mas
de cinco reducciones de precio por ano de operacion
— al tiempo que casi dobla su margen de operacion de
afio a afio, desde el 12.5 por ciento en el Q1 2015 hasta
el 23.5 por ciento en el Q1 2016.% Finalmente, los
mercados de clientes que enfrentan alta volatilidad
valoraran el tener acceso a servicios de infraestructura
mas que poseerlos. Vale la pena mencionar que si bien
hay muchos a quienes incumbe la infraestructura que
puedan tener una ventaja importante, todavia habra
oportunidades  atractivas  para  proporcionar
infraestructura para nuevos tipos de clientes, tales
como empresas que inician que son mas sensibles a
los desembolsos de capital que a los desembolsos de
operacion o a las compaiiias de crecimiento rapido
que pueden valorar grados mas altos de flexibilidad
por encima de las eficiencias de costo. Por lo tanto,
este negocio puede ser atractivo no solo para nuevos
tipos de infraestructura sino para nuevos tipos de
clientes, si pueden ser servidos de maneras nuevas que
a quienes incumbe pueden no ser capaces de adoptar.
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PLATAFORMA

. Cual es el tipo? La plataforma hace que los recursos
y los participantes sean mas accesibles unos a otros
sobre una base de segin la necesidad. Disefiadas de la
manera apropiada, las plataformas pueden convertirse
en catalizadores poderosos para ecosistemas ricos de
recursos y participantes. Este rol toma ventaja de la
proliferacion de productos y nichos de negocio para
agregar, facilitar, y coordinar participantes del
mercado con recursos fragmentados, organizaciones,
y productos. A pesar de la mentalidad de la fiebre de
oro que rodea las plataformas — los costos declinantes
y el incremento en el poder de la infraestructura global
digital han permitido una escala sin precedentes de
participacion y colaboracion — las plataformas no son
nuevas. Una plataforma es simplemente un conjunto
de protocolos que determinan quiénes participan, qué
roles pueden jugar, como pueden interactuar, y como
se resuelven las disputas. Las plataformas se pueden
considerar como niveles de infraestructura que
imponen estdndares a un sistema en el cual muchas
entidades separadas pueden operar para sus propias
ganancias, tal como la red de ferrocarriles o la red
telefonica. Las plataformas pueden ser clasificadas en
cinco tipos (vea la figura 8), cada uno teniendo el
potencial para crear valor importante para el
organizador de la plataforma y para los participantes,
con el valor incrementandose en la medida en que mas
participantes se unen mediante los efectos de la red.
Si bien muchas plataformas son transaccionales, cada
tipo, y especialmente las plataformas par-a-par (P2P),
tienen el potencial para desarrollar un componente de
aprendizaje que una a los participantes para compartir
conocimiento sobre tiempo, fomento de la
profundidad, relaciones basadas-en-confianza y
proporcionar a los participantes la oportunidad para
realizar mas potencial, mas rapido, mediante el
trabajo conjunto.

Considere...

Cuando es atractivo? Las plataformas seran
atractivas cuando la proliferacion de productores y
productos cree una necesidad de agregacion y
coordinacion. Mediante la reduccion de los costos de
comercializacion y de escala para los negocios
nuevos, las plataformas reforzaran adicionalmente la
fragmentacion. En la medida en que los mercados
contintien fragmentandose y los productos fluyan al
mercado, las plataformas han ayudado a unir miles de
opciones en un solo lugar para los clientes. Dados los
diversos tipos de plataformas y su tremenda capacidad
para agregar mercados, reducir los costos de busqueda
y transaccion, y barreras de entrada mas bajas, las
plataformas de comercializacion, y de aprendizaje son
atractivas bajo una variedad de condiciones,
incluyendo en mercados con: clientes desatendidos y
un rango amplio de productos diferenciados dificiles-
de-encontrar (amplie el alcance del mercado) o
productos estandarizados que requieran que los
clientes se comprometan a través de un rango diverso
de uso del producto (plataforma de producto a
producto) o altas inversiones de capital ya sea en
activos, almacenamiento, o componentes de producto
que puedan ser desplegados para satisfacer demanda
no tradicional en mercados adyacentes (desbloquee
los activos adyacentes). Ademas, los mercados con
productos ricos-en-informaciéon que requieren un
conjunto diverso de conocimiento especializado
proveniente de terceros para el desarrollo se pueden
beneficiar de plataformas especializadas (desarrollo
distribuido del producto). Finalmente, las industrias
con intermediarios centralizados que controlan las
interacciones y el acceso a la informacion del mercado
seran objetivos para las plataformas P2P (conecte
pares). Las industrias que durante mucho tiempo
hayan colocado en modelos de empuje, guardianes
no-escalables, y barreras altas continuardn siendo
atractivos para oportunidades de plataforma.

¢Qué creencias tenemos que nos son tan caras de manera que a menudo no
son articuladas, y mucho menos examinadas?

¢Qué patrones de disrupcion es probable que se den en areas en las cuales
participamos (o queremos participar)?

¢Qué podemos aprender de otros que hoy estan en la frontera?

22




Trazando el curso para el crecimiento y el desempefio nuevos en la frontera y mas alld

Figura 8. Tipos de plataformas

Rasgos clave
e Facilitan transacciones
e Agregan datos, productos, y recursos

e Conectan usuarios y recursos

PLATAFORMAS

|\r':- 1 ____i Tk
F - r
PLATAFORMAS DE EJES Y HABLE PLATAFORMAS DE PRODUCTO PLATAFORMAS PAR-A-PAR
Rasgos clave Rasgos clave Rasgos clave
e Centralizan datos, productos, y e Proporcionan el fundamento para o Distribuyen datos, productos, y
recursos que otros construyan a partir de recursos
e Tienden a requerir que los ellas ¢ Fomentan niveles de
participantes vayan a través de e Fomentan un rango amplio de interconectividad
ejes para transar unos con otros variantes
en la red Ejemplos: Ujo Music,
Ejemplos: Android, sistema OpenBazaar, Gem Health
Ejemplos: eBay, Amazon operacional iOS de Apple®,
Linux

PLATAFORMAS Rasgos clave _
SOCIALES o Facilitan interacciones sociales

e Conectan individuos con comunidades

e Tienden a fomentar mallas de redes de relacion
Ejemplos: Facebook, Company
Command

PLATAFORMAS DE Rasgos clave

~ o Facilitan la movilizacion

MOVILIZACION « Mueven a las personas a actuar juntas hacia una
meta comun

« Tienden a fomentar relaciones de largo plazo

Ejemplos: Code for America, Li !
para lograr metas compartidas

& Fung

PLATAFORMAS DE Rasgos clave
APRENDIZAJE « Facilitan el aprendizaje

¢ Relnen a los participantes para compartir
Ei los: World of W ft conocimientos con el tiempo
jemplos: World of Warcraft, « Tienden a fomentar relaciones profundas,

ccMixter basadas-en-la-confianza, en la medida en que

los participantes tengan la oportunidad para
realizar mas potencial mediante trabajar juntos

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.Deloitte.com
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La disrupcién que se acerca

Esfuerzos de
acercamiento:

¢Hacia donde queremos ir?

Uego de haber desarrollado una perspectiva

sobre el futuro y una conviccion fuerte de

que la transformacion es necesaria, (qué
sigue? El siguiente paso es determinar para cual
tipo de negocio la compaiiia es mas adecuada, dado
como se espera que el mercado evolucione, y para
ademas definir la oportunidad futura de negocio.
Este proceso es interactivo mas que secuencial:
unos pocos lideres, incluyendo un patrocinador
senior y el liderazgo de la iniciativa emergente,
identificaran los probables mercados en los cuales
pueden querer participar y entonces usar los
patrones para entender como esos mercados estan
cambiando y alinearse sobre el futuro probable para
esos mercados; en la medida en que comiencen a
desarrollar una oportunidad que se alinee con el rol
seleccionado y los patrones que daran forma a ese
mercado, pueden
descubrir la necesidad
de  revisar  cuales
mercados son  su
objetivo.’” Tenga en
mente, algunas de las

posiciones mas
ventajosas en el
panorama futuro

pueden no ser parte del
panorama del presente y
es probable que estén
formadas por
economias mas
poderosas de alcance y
escala que tenderan a

“Usted debe ser cuidadoso
si usted no sabe a donde
usted esta yendo porque

usted puede no llegar alli.’

—Lawrence Peter “Yogi” Berra

jugar rapidamente una vez que haya sido lograda la
masa critica.

La meta Gltima es describir el destino de largo
plazo con suficiente claridad para ser capaz de
guiar las decisiones sobre qué iniciar, terminar, y
fortalecer — dentro de la compaiiia en su conjunto —
en el corto plazo.

(Como la compaiiia selecciona un tipo? Las
creencias informadas del equipo acerca del futuro
de la industria y los mercados amplios deben
orientar esta decision, pero el atractivo relativo de

cada tipo depende de

las fortalezas
particulares de la
compailia, la
oportunidad, qué

posiciones ya estan
ocupadas, y otras
condiciones del
mercado. Idealmente,
9 el tipo seleccionado
aprovecha las
capacidades 0
iniciativas actuales que
le daran a la compaiiia
la ventaja relativa para
la transformacion. Al
mismo  tiempo, a
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quienes incumbe tendran que evitar la trama de
“desde adentro hacia afuera” de estar atado a las
utilidades, activos, y competencias nucleares
importantes del negocio existente e intentar definir
un futuro en el cual todos ellos pueden ser llevados
a soportar. Fijese en la discusiébn que aparece
delante de que “los puntos de apalancamiento” no
son lo que tradicionalmente se ha considerado son
las competencias nucleares.

¢QUE ELEMENTOS DE LA COMPARNIA
EXISTENTES PUEDEN HACER DE ELLA
UN CANDIDATO PARA ESTE TIPO DE
NEGOCI? ¢ CUALES SON LOS PUNTOS DE
APALANCAMIENTO?

Asesor de confianza: El asesor de confianza
requiere acceso a diferentes tipos de datos
relevantes a fin de entender las preferencias y el
comportamiento del cliente. La compaiia que
procesa o pasivamente ha estado acumulando un
volumen grande de transacciones a través de una
variedad de productos y servicios (intensidad de la
transaccion), tal como una red social, puede ser
capaz de extraer perfiles detallados de preferencias
y compras del cliente que podrian ser aprovechadas
como conocimientos — sobre, por ejemplo,
opciones de bienestar o estrategias financieras
personales. Otros puntos potenciales de
apalancamiento para el asesor de confianza
incluyen amplitud de la marca — por ejemplo, una
compailia de seguros que sirve a un rango amplio
de tipos de clientes tiene una ventaja en entender y
satisfacer las necesidades de los clientes en
diversos niveles — un bono emocional, tal como una
compatfiia, como Nordstrom, que es conocida y
amada por sus clientes por siempre poner primero
las necesidades del cliente, comienza desde una
posicion de confianza alta con clientes objetivo y
otros socios, incluso si actualmente esa confianza
se basa en un producto o servicio. Por supuesto, una
compafiia que comienza por su propio producto o
servicio puede esforzarse en establecer credibilidad
como un asesor objetivo o, inversamente, luchar
bajo un nuevo modelo de ingresos ordinarios que
ya no incluye el producto.

Proveedor de infraestructura: Este tipo requiere
activos y procesos estandarizados que puedan ser
operacionalizados como un servicio. Los jugadores
grandes con inversion dura en infraestructura
pueden aprovechar esos activos para obtener
economias de escala a una tasa mucho mas rapida
que los nuevos que ingresan. Por ejemplo, como
proveedor de logistica de escala grande, FedEx
puede decidir aprovechar su red para ampliar en
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servicios adicionales en mercados adyacentes, tales
como transporte blindado o servicios de mensajeria
dentro de la ciudad. Sin embargo, quienes inician
también podrian ser candidatos, particularmente
cuando nueva tecnologia esté cambiando la
naturaleza de la infraestructura o la manera como
es proporcionada, si bien pueden ser desafiados a
hacer grandes inversiones de capital. Por ejemplo,
si la fabricacion se vuelve demasiado especializada
como resultado de proliferacion y personalizacion
del producto, entonces las economias de escala de
las plantas de fabricacion a gran escala pueden no
ser relevantes para el nuevo mercado de pequefios
productores, creando una apertura para un tipo
diferente de especialista en contratos de fabricacién
de infraestructura, de pequefios lotes. Ademas, las
compaiflias que tengan importantes activos sub-
utilizados o gastos de operacion y pasivos
predecibles pueden tener una oportunidad de
infraestructura para convertir en negro ingresos
ordinarios adicionales mediante hacer disponible el
activo para mercados adyacentes. Por ejemplo,
Office Depot se dio cuenta de que solo tener
plenamente disponible espacio en almacén con mas
productos, podria usar ese espacio para orientar
mayor trafico en el almacén (lo cual tenia el
potencial para convertirse en ventas mas altas de
suministros de oficina ademas de los ingresos
operacionales incrementales) mediante
proporcionar el espacio y los servicios de almacén
a UPS y otros terceros que ofrecerian servicios
especializados que serian atractivos para clientes
de negocios pequefios. Por supuesto, esto es solo
una ilustracioén parcial dado que Office Depot no
transformo el negocio para centrarse en suministro
de infraestructura. Como ejemplo de una compaiiia
que se centrd en suministro de infraestructura,
Amazon Web Services se dice que ha comenzado
porque esta en el proceso de construir servicios de
infraestructura para partes internas y para terceros
en el motor del comercio electronico, Amazon se
convirtidé en experto en construir y operar centros
de datos eficientes, escalables.>®

Plataforma: Cualquiera a quien incumba que
considere si es o no un buen candidato para
convertirse en una plataforma debe observar que
muchas de las compaiiias de plataforma mas exitosas
del mundo eran nuevos participantes. No tuvieron
que transformarse porque fueron disefiadas como
plataformas, y crecieron de manera poderosa sin
ningun apalancamiento. Sin embargo, con algunas
diferencias dependiendo de los multiples tipos de
plataformas, hay algunas areas potenciales generales
de aprovechamiento. Para cualquier tipo de
plataforma, atraer una base inicial



La disrupcién que se acerca

Figura 9. Vias potenciales para seleccionar su

tipo de negocio

Este arbol de decision tiene la intencidon de
proporcionar un punto de vista ilustrativo de
como a quienes incumbe pueden priorizar las
oportunidades en el panorama futuro del
negocio.

En su mercado objetivo...

éLa infraestructura relevante*
es accesible?

mennnannn

{Existen plataformas Proporciona la

que puedan ser infraestructura
aprovechadas?
‘ EEEEER
La opcién puede
volverse
Conviértase Cree un atvr:;t('q‘aae‘f:a
€n un asesor negocio de condicién sea
de confianza plataforma Eati=iecha

* La infraestructura relevante se puede relacionar con infraestructura

fisica (e.g., facilidades de fabricacion), infraestructura digital (e.g.,
capacidad de computacién), o procesos especificos de negocio (e.g.,
respaldo a la oficina de respaldo).

Grafica: Deloitte University Press | DUPress.Deloitte.com

de usuarios y lograr masa critica puede ser desafiante
cuando el valor a ser entregado se derive de tener un
conjunto robusto de participantes. Las relaciones
pre-existentes con usuarios prospectivos o una base
de usuarios puede ser una ventaja, provisto que esas
relaciones han establecido una reputacion positiva en
el mercado de manera que no estén tan atados a un
producto o servicio que los usuarios no serian
capaces de creer que a quien incumbe podria ofrecer
una plataforma que podria crear valor para todos mas
que solo empujar su propio producto. Por ejemplo,
Valve comenzo6 como desarrollador de un juego antes
de crear la plataforma Steam y comenzdé un
ecosistema de juegos que se inicid en su base
establecida de usuarios de juegos. Un historial

26

solido y ofertas de alta calidad crearan un nivel de
confianza con los clientes que incrementaran sus
posibilidades de intentar un nuevo ecosistema o un
nuevo producto al tiempo que encuentra en el
ecosistema socios que deseen hacer parte de ese éxito
probado en el mercado. Las relaciones, no solo con
consumidores sino con otros productores y
potenciales socios, son criticas. Considere como
Airbnb cambidé como viajamos. A quien incumbe
que ejerce influencia en una industria puede ser
capaz de influir en terceros para que participen y
respalden el nuevo ecosistema.

La oportunidad futura se basa en el tipo de negocio
seleccionado, pero este paso es mas profundo y
conduce a determinar donde y como capturar de
mejor manera el valor en ese tipo. Este paso conlleva
mas detalle acerca de como el negocio actualmente
puede parecer, qué mercados seria el objetivo, y qué
se necesitaria para ser exitoso. Una cosa es decir,
“Nosotros seremos un proveedor de infraestructura,”
y una cosa muy diferente decir, “Prestaremos flotas
flexibles, confiables, de vehiculos neutrales-en-
carbon para servicios de movilidad segiin la demanda
en paises desarrollados.” Aqui es donde entran en
juego los patrones de disrupcion. Cémo y por qué los
mercados y el entorno mas amplio del negocio estan
cambiando las oportunidades que las compaiias
deciden buscar. La oportunidad debe alinearse con
los cambios de largo plazo en el mercado, incluyendo
innovacion tecnologica, necesidades cambiantes del
cliente, y cambios en la politica publica. Tal
alineacion incrementa el potencial para que quien
estd en la frontera tenga crecimiento grande y hace
mas probable que tenga éxito. Desarrollar
adicionalmente esa oportunidad mediante explorar
como el tipo subyacente de negocio crea y captura
valor y cudles son los factores criticos de €xito son
ayudas para definir qué capacidades la compaiiia
necesita comenzar a fortalecer o desarrollar hoy.

Primero, para el tipo seleccionado, /como crea valor?
({Como captura el valor? Por ejemplo, una manera
como el rol de infraestructura crea valor es mediante
proporcionar acceso flexible, costo efectivo, a clases
de activos de punta que de otra manera seria
demasiado dificil para un negocio replicar. ;Coémo
podria evitar que las eficiencias en competencia lo
dejen fuera de carrera contra otros proveedores de
escala? Una manera como un negocio de


http://store.steampowered.com/
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infraestructura, centrado, puede diferenciarse a si
mismo y capturar valor es mediante practicas de
aprendizaje escalables que aceleren su desempeiio
para proporcionar un mejor servicio para los
clientes.

Entonces, dado ese entendimiento, considere las
posibles disrupciones que ante las posibles
oportunidades provienen del mercado en el cual
usted se encuentra y de los mercados adyacentes.
Algunos patrones crean mas oportunidad para un
tipo dado. Por ejemplo, un patrén tal como amplie
el alcance del mercado que incrementa las
opciones para los consumidores crea la necesidad
inmediata de asesores de confianza. Idealmente, la
oportunidad definida tiene potencial de crecimiento
y potencial creacion de valor a través de la mayoria
de patrones a los cuales es vulnerable el mercado
objetivo, y puede realizar alguna interaccion para
determinar cuales mercados tienen las condiciones
para que la iniciativa de frontera sea exitosa con el
tiempo.

En la medida en que la oportunidad futura
comienza a tomar forma, comience a identificar las
capacidades y los recursos que se necesitan para
tener ¢éxito. Considere cuales pueden ser
aprovechados en el negocio y en las relaciones
existentes y los que necesitaran ser desarrollados.

(Puede usted visualizar su negocio actual haciendo
los cambios necesarios para tener €xito en este tipo
de negocios? La probable respuesta es no, caso en
el cual la oportunidad es desarrollada en la frontera.
(Qué constituye una frontera? Una frontera no
compite directamente con el negocio nuclear, por
ingresos ordinarios o por recursos. Puede tener
como objetivo un mercado adyacente, al menos en
primer lugar. Una oportunidad atractiva de frontera
requiere inversion minima para iniciar y aun asi
tiene el potencial para comenzar a generar ingresos
ordinarios. En ultimas, tiene el potencial para
convertirse en el nuevo nucleo del negocio
mediante jalonar recursos hacia ella. Desarrollar y
probar las capacidades en una oportunidad de
frontera construye momento y evita el problema del
todo-o-nada, defiende la dinamica del nucleo /
abandonar el nticleo que conduce ya sea a inaccion
de cara a la incertidumbre y negacion o accion que
origina el sistema corporativo inmune y se condena
al fracaso.
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éCOMO LOS TIPOS CAPTURAN
VALOR?

Asesor de confianza: Para mantener Ia
objetividad, el asesor de confianza no puede ser
pagado por las compaiiias de producto sino que
tiene que crear suficiente valor de manera que los
clientes estén dispuestos a pagar unos honorarios
por el servicio, posiblemente como un modelo de
suscripcion, lo cual se incrementaria con el numero
de dominios que cubran. En dos formas se
beneficia de las economias de alcance:
volviéndose mas valioso mediante el aprendizaje
derivado de los patrones de otros clientes, y la
creacion de mas valor mediante conocer mejor al
individuo de manera que pueda hacer
recomendaciones a través de mas dominios; piense
acerca de como el servicio de estilo Stitch Fix se
movio a la recomendacion de actividades para sus
usuarios. Como resultado, los negocios del asesor
de confianza tienen el potencial para escalar en
oportunidades muy grandes en la medida en que los
clientes los integren mas en las decisiones que
toman a través de sus vidas diarias.

Proveedor de infraestructura: Las economias de
escala les permiten a los proveedores de
infraestructura ofrecer a los clientes precios mas
bajos, mientras la escala y el alcance les ayudan a
esos proveedores a aprender mas rapido para
mejorar el servicio y entregar mas valor a partir de
servir a una diversidad de clientes. Con acceso
flexible para escalar activos y servicios que de otra
manera serian inasequibles o dificiles de replicar en
casa, los negocios del cliente pueden escalar hacia
arriba o hacia debajo de una manera costo efectiva.
Por ejemplo, el costo de la infraestructura basada-
en-la-nube ha disminuido de manera tal que los
proveedores basados-en-la-nube compiten para
ofrecer capacidades tecnologicas o velocidad mas
avanzadas, o reducen el precio. Para capturar valor,
pueden usar tacticas alrededor de fijacion del
precio, economias de escala, y canales similares a
los actuales proveedores de infraestructura, pero un
negocio basado-en-el-rol también puede capturar
valor mediante practicas escalables de aprendizaje
que aceleren su desempefio, y el de sus socios, para
prestar un servicio mucho mejor para los clientes.
Por ejemplo, LiveOps, que proporciona centros de
contacto con clientes basado-en-la-nube, usa
tableros de mando y otras herramientas para
proporcionar retroalimentacion continua a sus
cerca de 20,000 agentes en casa.


https://www.stitchfix.com/about
http://www.liveops.com/
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Plataforma: El rol de la plataforma se incrementa
en el valor para sus usuarios, y su organizador, en
la medida en que crece y otros escogen construir
productos, servicios, u otras ofertas que usan la
plataforma. A mas independiente y diverso sea el
conjunto de participantes y a mads ricas sean las
conexiones entre ellos, mayor el potencial que la
plataforma tiene para crear valor, y si suficiente
valor esta siendo creado para todos, el propietario
de la plataforma no alejara a los participantes
mediante también capturar valor importante. A
menudo las plataformas capturan valor en las
interacciones (ya sea mediante unos honorarios o
mediante datos) mas que mediante unos honorarios
de acceso, si bien los participantes pueden pagar
por servicios Premium. Las compafias de
crecimiento rapido tales como Alibaba, Facebook,
Airbnb, ¢ Innocentive han reconocido que hay
dinero por hacer al proporcionar niveles de
capacidades y estandares en los cuales otros
jugadores en ese mercado pueden aprovechar y
utilizar para interactuar de manera mas eficiente.
Los participantes “pasivos” tales como los
anunciantes son mas faciles para que capturen valor
porque derivan mucho mas valor de la plataforma
que el que aportan; el peligro es que actualmente
crean valor negativo para otros participantes de
manera que los propietarios de la plataforma tienen
que balancear qué tanto valor negativo los usuarios
pueden soportar y compensaran con otro valor. Las
plataformas capturan valor mediante maximizar el
numero de diferentes transacciones. Una manera
para enfocar esto es mediante llevar a la mesa
participantes adicionales que complementen el

Considere...

¢Estamos centrados en porciones del

producto o servicio inicial y asegurar que todos los
participantes tendran interacciones de calidad con
ellos. Por ejemplo, luego de construir una base de
usuarios de los consumidores mediante operar
como un revendedor de libros, el propietario de una
plataforma credé un mercado mucho mas grande
mediante invitar a terceros a participar. Los
vendedores trajeron una afluencia de producto que
le ayud¢ a la plataforma a ampliar su huella con los
usuarios y crecer el nimero y el tamafio de las
transacciones.

Capturar valor, no solo usuarios, a menudo requiere
encerrarlos en una plataforma y desalentar a que los
participantes estén en multiples plataformas que
compitan. Por supuesto, los participantes — tanto
productores como consumidores — de manera
creciente son cuidadosos y hostiles a “encerrarse”
y las plataformas que son percibidas como
excesivamente restrictivas o que cargan alquileres
demasiado altos, abren la puerta a alternativas. Otra
manera para que las plataformas “capturen”
participantes 'y también valor es mediante
constantemente incrementar el valor para todos los
participantes de manera que estaran mucho menos
dispuestos a cambiar o abandonar la plataforma
solo con base en honorarios mas bajos. Una vez
mas, el aprendizaje escalable entra en juego, tanto
para que el propietario de la plataforma
constantemente aprenda de las interacciones del
participante como también para hacer mas facil que
los participantes se conecten y aprendan unos de
otros.

panorama del

negocio que se estan concentrando o fragmentando?

¢Como ganaremos en el futuro?

¢Cuales son las mas grandes oportunidades emergentes

que podemos tener como objetivo?
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Actuar para

generar impacto

n la medida en que le hagan el juego a las

demandas que compiten dentro de la

compaiia los lideres enfrentaran el dilema
de la transformacion. Deben continuar moviéndose
de manera agresiva para construir un negocio
nuevo, muy diferente, para el futuro, al tiempo que
mantienen a la empresa avanzando y no excitando
a los anticuerpos organizacionales para que
ataquen. Como resultado, la compaifiia se
compromete en cuatro esfuerzos distintos — escalar
la frontera, fortalecer el nucleo, liberar recursos, y
aprender y refinar — para mantener a la compafiia
moviéndose hacia la nueva Estrella Norte. Si bien
esos esfuerzos avanzan en paralelo, la vision del
futuro y el rol del negocio seleccionado, definido
como una oportunidad, debe proporcionar Ia
orientacion general para la toma de decisiones y
para la priorizacion.

Practicamente, esto significa que con el fin de
comprar tiempo para la transformacion y satisfacer
a los stakeholders que demandaran resultados de
corto plazo, los partidarios senior del equipo deben
continuar trabajando dentro del nucleo al tiempo
que el patrocinador senior se centra en la frontera.
Mantener modestas las comunicaciones acerca de
las actividades de frontera protegera alin mas a la
frontera de los anticuerpos organizacionales
destructivos.
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Con una vision clara de la oportunidad futura, la
meta primaria del equipo de frontera es conseguir
comenzar. Esto puede sonar simplista, pero
recuerde que uno de los mayores riesgos al
responder ante la disrupcion es fallar en actuar, o
actuar suficientemente rapido, para aprovechar las
nuevas oportunidades prometedoras. El equipo
disefia iniciativas o proyectos que pueden ser
implementados  rapidamente para  construir
capacidades y relaciones clave al tiempo que se
prueban los supuestos y el entendimiento alrededor
de la visién de largo plazo. De manera que la
compaiiia desarrolla un rol de asesor de confianza
para que los duefios de casa puedan comenzar con
una iniciativa para proporcionar recomendaciones
valiosas en la seleccion del vecindario, construir
confianza y credibilidad con, al principio, datos
limitados. La meta es abordar las brechas de
capacidad de corto plazo dentro de los siguientes 6
— 12 meses, aprovechando el ecosistema externo, o
incluso adquiriendo una compaiiia pequeia.
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Considere...

¢Como podemos darle forma a
nuestros mercados e industrias
de maneras que incrementen

nuestra ventaja estratégica?

¢Como podemos minimizar la
inversion temprana requerida
para escalar la frontera?

éComo  podemos  reducir el
tiempo de espera requerido para
obtener ingresos ordinarios /
utilidades importantes derivados
de la frontera?

Para mantenerse en el radar y moverse rapida y
flexiblemente, las iniciativas de fronteras no
tendrian grandes presupuestos o una cantidad de
recursos provenientes del nucleo. La clave es
aprovechar los recursos externos y las
infraestructuras existentes y pensar creativamente
acerca de como aprovechar las plataformas y las
redes sociales fuera de la compaiiia para acelerar el
crecimiento. El equipo debe buscar tecnologias
disruptivas y aprovechar ecosistemas externos tales
como computaciéon en la nube, analiticas de
grandes datos, y software social para tener acceso a
experticia y participantes adicionales para acelerar
el crecimiento en la frontera.

El progreso de esas iniciativas serd evaluado
periodicamente a fin de valorar si estan
contribuyendo de una manera significativa al
estado final o si hay cualesquiera nuevas luces que
hagan forzosos o desafien los supuestos acerca del
futuro. Pueden ser disefiado alrededor de la
respuesta a la pregunta: “En este rol, ;qué
necesitamos para hacerlo bien con el tiempo?” El
asesor de confianza, por ejemplo, tiene éxito o falla
con base en si esta siendo 1til para el cliente y en si
con el tiempo se esta volviendo mas util. Por lo
tanto, las iniciativas de frontera pueden ser
valoradas contra métricas tales como nimero de
recomendaciones  proactivas, porcentaje de
aceptacion de recomendaciones, frecuencia y
extension del uso de recomendaciones, tasa de
referencia, y tasa de retiro de clientes. Es
importante resistir la tentacion de centrarse en
métricas financieras y, en lugar de ello, identificar
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métricas de operacion que puedan servir como
indicadores principales del desempefio que la
frontera esté buscando generar incluso si son
marginales para el desempefio actual del negocio.
De manera similar, el desempefio de una iniciativa
en cualquier punto especifico en el tiempo es
menos importante que su desempefio con el tiempo.
Las iniciativas de prioridad alta se someteran a
interacciones rapidas con lazos de
retroalimentacién constante para entregar impacto
y valor maximos.

Mediante acoger ciclos interactivos, cortos, la
frontera puede recibir retroalimentacion mas rapido
para reducir el tiempo entre inversion y retorno. En
lugar de usar los planes estratégicos tradicionales
de dos-a-tres-ailos, las iniciativas deben aprovechar
horizontes de 6-12 meses de manera que las
acciones puedan ser refinadas rapidamente para
realizar cambios en el mercado. Los despliegues
graduales y los lazos formales de retroalimentacion
establecidos entre los ecosistemas interno y externo
también le ayudaran al equipo a obtener
retroalimentacion en intervalos mas cortos.

Considere...

Mirando su posicion actual,

écuadles son las mayores brechas
de desempefio?

¢Cémo podemos orientar
esfuerzos mas efectivos de
innovacion de corto plazo?

éComo podemos acelerar el
crecimiento mediante aprovechar
de manera mas efectiva los
recursos de otros?

Fortalecer el niicleo: ;Cémo podemos mejorar
de manera importante el desempeiio del negocio
en el corto plazo?

El desafio principal en esta etapa es incrementar el
potencial para la generacion, en el corto plazo, de
ingresos ordinarios y utilidades provenientes del
negocio nuclear al tiempo que se invierte en
capacidades que tengan el potencial para prolongar
la vida del ntcleo. Aqui es donde la mentalidad de
corto plazo es apropiada y constituye una ventaja.
La meta de mantener el ntcleo es continuar
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respaldando al negocio mientras la transformacion
estd en camino, no es defender el negocio nuclear
o intentar innovarlo. Mantener el propdsito en
mente es clave para evitar financiar inversiones
grandes de largo plazo con retornos dudosos —
recuerde, esta parte del negocio estd o estara sujeta
a disrupcion. En la medida en que la iniciativa de
frontera esté ganando alguna traccion y escala,
puede ser tentador intentar reunir a todos o fusionar
recursos. Evite esta tentacion — so6lo excitara los
anticuerpos. Fortalecer el nficleo mediante el
despliegue de plataformas exponenciales de
tecnologia y el aprovechamiento de ecosistemas
externos también ayudara a satisfacer a los
stakeholders que demandan resultados de corto
plazo e impiden el exceso de atencidon puesto en la
frontera.

Re-estructure para liberar recursos: ;Cdémo
podemos movilizar suficientes recursos para
lograr impacto importante de corto plazo?

Para fortalecer el ntcleo y escalar la frontera,
quienes respaldan la transformacion pueden aplicar
la reduccion estratégica del costo mediante
sistematicamente identificar y centrarse en el 20
por ciento de los principales clientes, geografias,
facilidades, y productos que generan el 80 por
ciento de la rentabilidad. Abandonar de manera
agresivamente todos los otros activos de bajo
desempefio ayudara a impulsar el crecimiento en el
ROI y en el ROA, si bien pueden reducirse los
ingresos ordinarios generales.

* Streaming = método para transmitir o recibir datos (especialmente
material en video y audio) mediante una red de computador como

En la medida en que la iniciativa de frontera crece
y mas recursos son atraidos por ella, algunas partes
del negocio nuclear pueden irse terminando. Mas
que centrarse en el crecimiento, la meta es reducir
la caida del negocio al mismo tiempo que se
maximiza el valor proveniente de los activos
existentes. Por ejemplo, Netflix transformé su
negocio mediante hacer girar el nicleo desde los
alquileres de DVD hacia el streaming™ A pesar que
las cuentas de suscripcion se redujeron para el
negocio de correo, Netflix continu6 ganando
millones en utilidades anuales mediante mantener
su base nuclear de clientes.*

Considere...

¢Como  podemos  arrojar
productos/clientes/facilidades
de desempefio pobre?

¢Como podemos lograr mayor
centro de atencién dentro de
nuestra compafiia?

un flujo continuo, constante, permitiendo la reproduccidn al tiempo
que subsiguientemente se estan recibiendo datos (N del t).
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Aprenda, aclare,

monitoree:

¢COmo creamos un proceso de interaccion rapida en nuestras
iniciativas de impacto de manera que podamos acelerar el
impacto proveniente de esas

aprendizaje y amplificar el
iniciativas?

n una época de aceleracion del cambio, el

aprendizaje es esencial para el éxito. No

importa que tan rapido se estén moviendo
las cosas, sin embargo, a mas tiempo los ejecutivos
dediquen para reflexionar sobre el desempefio y la
trayectoria de la compafiia, mas rapido las
compaiflias seran capaces de moverse. Pero esto
solo funciona si en la mente hay un destino — si el
liderazgo tiene una idea de donde la compaiiia
necesita estar posicionada en el futuro, entonces la
organizacion puede ser capaz de tener muchas mas
utilidades de sus iniciativas de corto plazo y valorar
qué tan efectiva es en acelerar su movimiento hacia
ese destino. Y también la organizacion aprendera
una cantidad acerca del destino.

La transformacion es un proceso continuo,
interactivo. Las compaifiias en este panorama de
evolucion de su negocio pueden mantenerse a la
vanguardia de la disrupciéon mediante estar en un
estado continuo de aprendizaje, refinando tanto la
estrategia y la ejecucion, y monitoreando. Pero la
meta de la transformacion no es logar un
estancamiento sino, mas aun, estar siempre en un
estado de devenir.** En el pasado, los negocios
rapidamente habian acogido la eficiencia escalable
para producir entornos completamente integrados,
especificados, y estandarizados. Los nuevos
ganadores en este entorno, en contraste,
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probablemente seran los que aprendan e innoven
mas rapido — a partir de constantemente monitorear
las tendencias externas para recaudar el
conocimiento entre los diferentes participantes, lo
cual contribuird a continuamente refinar la
estrategia para aprovechar las tendencias en el
mercado.

El nuevo modelo incorpora lo que se denomina
aprendizaje escalable — la idea que busca acelerar y
amplificar el aprendizaje entre un niimero creciente
de participantes. Un método para incorporar el
aprendizaje escalable en la organizacion es
mediante la creacion de espacios — plataformas que
aceleran y amplifican el aprendizaje entre un grupo
de participantes mediante retroalimentacion en
tiempo real. Por ejemplo, el desarrollador de la
plataforma iPod, PortalPlayer, aprovechd una red
global de compaiiias lideres en tecnologia para
crear diferentes partes del reproductor MP3. Cada
seis meses, la compafiia seleccionaria el mejor
componente entre su red antes de lanzar el
producto, proporcionando retroalimentacion rapida
a cada participante.*! Los espacios de creacion
también pueden ayudar a las compaiiias no solo a
que aprendan acerca de nuevas ideas sino a que
también refinen rapidamente su estrategia con base
en lazos de retroalimentacion rapida. La clave es
sacar tiempo para reflexionar sobre qué se puede
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aprender del progreso (o de su consiguiente
carencia) y realizar ajustes de acuerdo con ello.

Otro método para asegurar que la frontera sea agil
ante los cambios en el mercado es mediante
continuamente monitorear y refinar el punto de
vista sobre el futuro y ajustar de acuerdo con ello la
estrategia de frontera. Los equipos continuamente
alejaran, acercaran la imagen, a fin de asegurar que
las iniciativas de corto plazo y la direccion sean
flexibles ante los cambios en el mercado. Esto
comienza con entender y articular los supuestos
nucleares que llevan a que el equipo seleccione su
escenario futuro durante el ejercicio de
construccion de conciencia. Esos supuestos pueden
entonces ser convertidos en indicadores medibles
con umbrales establecidos, los cuales sirven como
alertas respecto de si se necesitan hacer ajustes a las
iniciativas de corto plazo. Los indicadores también
seran monitoreados continuamente para informar si
los supuestos acerca del futuro necesitan ser
cambiados o si se necesita realizar ajustes a las
iniciativas de corto plazo.
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Considere...

¢Qué estamos haciendo para
respaldar el desarrollo de nuestro
talento para operar de manera
mas efectiva en un mundo
exponencial?

¢Estamos participando en
ecosistemas que nos ayudaran a
amplificar el valor que estamos

entregando al mercado?

¢Cudles son los hitos de corto
plazo mas significativos y las
métricas de desempefio que
podemos hacerles seguimiento
para determinar si estamos
logrando el impacto que
anticipamos y si estamos en la
trayectoria correcta?
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Conclusion

a disrupcion, particularmente los patrones

mas frecuentes y mas rapidos de disrupcion

que hemos descrito, desafian nuestros
mapas mentales mas trillados para entender y
adaptarse al mundo. Nuestra tendencia es intentar
ajustar las condiciones

y complejidades
actuales en los modelos
y enfoques que

entendemos y fallar en
admitir que no se
ajustan. Nosotros
deseamos solucion mas
que vivir con
ambigiiedad.

Responder a la
disrupcion requiere que
acojamos la paradoja,
volviéndonos comodos
con la tensiéon que viene
de permitir que las

—Richard Tedlow, Denial

“Los tiempos cambian.
Las instituciones se
resisten al cambio.”

34

contradicciones y la competencia necesitan
coexistir mas que forzar la solucion. Al orientarse
hacia la solucion, de manera inevitable una
prioridad, un negocio, una meta tiene que
prevalecer sobre los otros. Esto nos obliga a pensar
en términos de
ganadores y
perdedores, de si uno o
el otro, de respuestas
correctas y direcciones
equivocadas. En ese
marco estrecho, nadie
desea ser el perdedor.
Acoger la paradoja se
refiere a tener dos
verdades al mismo
tiempo y  buscar
entender la dindamica y
la interacciébn entre
ellas con el fin de
generar un nivel mas
alto de conocimiento.
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Aqui hay algunas de las paradojas con las cuales
tenemos que aprender a vivir cuando abordamos
los desafios y las oportunidades de disrupcion:

Use los patrones de disrupcion para ampliar
horizontes, mas que para estrecharlos. Pero si
podemos anticipar las disrupciones que podrian
destruir nuestro negocio, ¢(por qué no nos
centramos solo un poco en la mejor manera para
defender nuestra posicién? Porque perderemos
otros cambios al panorama de negocios que nos
proporcionardn mas opciones para continuar
creando valor.

Re-defina las amenazas como catalizadores para
ver la oportunidad. Las verdaderas fuerzas que
estan orientando la disrupcion, al mismo tiempo,
estan creando extraordinarias nuevas
oportunidades para la creacion de valor. Para que
quede claro, esto no se trata de “disruptese usted
mismo.” Se trata de ver las oportunidades
excitantes que surgen en otras partes del panorama
de negocios que no salvaran al negocio nuclear
existente sino que, en lugar de ello, proporcionaran
el fundamento para un negocio mas perdurable.

Céntrese en doénde la fragmentacién crea
oportunidades para concentracion. Por
supuesto, partes importantes de la economia seran
fragmentadas, lo cual puede ser muy amenazador
para las compaiiias grandes, establecidas. Pero esa
fragmentacion crea oportunidades poderosas para
concentracion. Los negocios mas pequeios,
fragmentados, van a necesitar tener acceso a las
ventajas de escala y alcance que los negocios de
administracion de infraestructura, plataforma, y
asesor de confianza pueden ofrecer. Y abordar esa
necesidad sera el orientador del crecimiento
continuo para los negocios de escala y alcance.

Apueste en la frontera, pero no ignore el niicleo.
La frontera es donde radica su negocio futuro, pero
su capacidad para escalar esa frontera rapidamente
dependera, en parte, de aislar el niicleo tanto como
sea posible de las abrumadoras presiones que
erosionaran los ingresos ordinarios y la
rentabilidad. Si el negocio nuclear tiene
hemorragias demasiado temprano, el sistema
inmune tenderd a querer eliminar cualquier cosa
que parezca sea una distraccion o diversion de
recursos. A mas que se pueda extender la vida del
negocio nuclear, mas probable serd que la iniciativa
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de escalar la frontera tendra el espacio para tener
éxito. No busque estar cdmodo con la nociéon de
que el negocio nuclear sobrevivird, ni con estar
comodo acerca de la iniciativa de frontera. La
frontera es su futuro.

Aleje el centro de atencién para acercarlo mas
efectivamente. Si usted no tiene un punto de vista
claro y alineado acerca de como es probable que
evolucionaran sus mercados relevantes, sera dificil
centrarse y priorizar sus iniciativas de corto plazo
para tener impacto maximo. En ausencia de ese
punto de vista del futuro, la tentacién serd abarcar
demasiadas  iniciativas, = menoscabando la
probabilidad de que cualquiera de ellas tenga éxito.

Comience pequefio para llegar a ser grande,
muy grande. Nosotros hemos descrito tres tipos de
negocios que conformaran la base de una atractiva
oportunidad futura y que pondra a las compaiiias en
trayectorias fundamentalmente diferentes al
camino que actualmente siguen. Mediante
comenzar pequefio, usted puede minimizar el
riesgo de que el sistema inmune y los anticuerpos
se movilizaran en una etapa temprana para intentar
devolver el dinero que esté siendo gastado en la
iniciativa de frontera. Usted también puede
incrementar el incentivo para que el equipo de
liderazgo de frontera de manera agresiva movilice
recursos de terceros para aprovechar sus propios
escasos recursos, ayudandoles a acelerar el
crecimiento en la frontera. La buena noticia es que
las mismas fuerzas exponenciales que estén
generando los patrones de disrupcion puedan ser
aprovechadas para acelerar el crecimiento con
innovacion modesta. Comenzar pequefio no
significa moverse cautelosamente, dado que ese
puede ser el enfoque de mayor riesgo. Muévase con
urgencia y sea agresivo en la aceleracion del
crecimiento de la frontera de manera que pueda
anticiparse a otros que puedan estar viendo el
mismo espacio de oportunidad.

La vida seria mucho mas sencilla si pudiéramos
ignorar o descartar esas paradojas. Pero la
busqueda de simplicidad es ilusoria. Mucho mejor
es acoger las paradojas y usarlas para profundizar
nuestro entendimiento del mundo crecientemente
complejo, centrar nuestros  esfuerzos, e
impulsarnos hacia adelante.
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de largo plazo, igualmente estdn centrados en las implicaciones para la accién de corto
plazo, el entorno del dia-a-dia de los ejecutivos.

Debajo de la superficie de los eventos actuales, enterrados en los Ultimos titulares y
movimientos corporativos, los ejecutivos estan comenzando a ver los contornos de un
nuevo panorama de negocios. Las presiones por el desempefio estdn aumentando. Las
viejas maneras de hacer las cosas estan generando retornos decrecientes. Las
compafias estan teniendo mas dificultades para hacer dinero — y crecientemente, su
misma supervivencia esta siendo desafiada. Los ejecutivos tienen que aprender maneras
no solo para hacer su trabajo de manera diferente, sino que también tienen que hacerlas
mejor. Ello, en parte, requiere entender los cambios mas amplios al entorno de
operacion:

e (Realmente qué es lo que esta orientando la intensificacion de las presiones
competitivas?
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