
Plataformas

Innovación,
Emprendimiento,  y

7.3  Innovación  y  ciclo  de  vida  de  la  industria

7.4  Tipos  de  innovación

7.2  Emprendimiento  Estratégico  y  Social

diferentes  etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

7.1  Competencia  impulsada  por  la  innovación

7.5  Estrategia  de  plataforma

OA  72  Aplicar  conceptos  de  gestión  estratégica  al  
emprendimiento  y  la  innovación.

OA  71  Describe  el  proceso  de  innovación  de  cuatro  pasos  
desde  la  idea  hasta  la  imitación.

OA  74  Deducir  implicaciones  estratégicas  del  marco  
para  cruzar  el  abismo.

OA  75  Categorizar  diferentes  tipos  de  innovaciones  en  el  marco  
de  los  mercados  y  la  tecnología.

OA  76  Explique  por  qué  y  cómo  las  empresas  de  plataformas  
pueden  superar  a  las  empresas  de  canalización.

OA  73  Describir  las  implicaciones  competitivas  de  diferentes

7.6  Implicaciones  para  los  líderes  estratégicos
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Etapa  de  sacudida

Etapa  de  declive

Cruzando  el  abismo

Etapa  de  introducción

Etapa  de  madurez

Etapa  de  crecimiento

El  proceso  de  innovación

Los  modelos  de  negocio  de  plataforma  versus  canalización

El  ecosistema  de  la  plataforma

Innovación  incremental  versus  innovación  radical

Innovación  arquitectónica  versus  innovación  disruptiva

Objetivos  de  aprendizajeBosquejo  del  capítulo
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alquileres  en  línea  de

¡Estados  Unidos  durante  las  

horas  pico!

transmisión.  Netflix,  que  se  

encuentra  en  la  cima  de  esta  

ola  hacia  el  liderazgo  

industrial  y  la  ventaja  

competitiva,  representa  más  

de  un  tercio  de

regresó.

La  burbuja  de  las  puntocom  tenía

Hastings  fundó  Netflix  en  

1997  para  ofrecer

Rupción  en  la  industria  de  la  televisión  cuando  comenzó  a  transmitir  contenido  

a  través  de  Internet  en  2007.  Y  se  mantuvo  a  la  vanguardia.  Él

tienda  de  alquiler  de  DVD  

entregados  por  correo  de  

EE.  UU.  Después  de  estar  

molesto  por  tener  que  pagar  

más  de  $40  en  cargos  por  

pagos  atrasados  por  un  Block

peor.  En  2010,  la  otrora  poderosa  Blockbuster  se  declaró  en  quiebra.

La  ola  de  disrupción  del  alquiler  comenzó  en  la  década  de  2000,  pasando  por  alto  a  los  

proveedores  de  contenido  de  cable  de  la  vieja  línea  para  la  transmisión  directa  en  línea.  

Ahora  una  multitud  de  dispositivos—

todo  internet  descendente

ASÍ  COMO  los  proveedores  de  contenido  por  CABLE  alteraron  el  modelo  de  

transmisión  de  televisión,  las  empresas  que  transmiten  video  bajo  demanda  

ahora  están  alterando  la  industria  de  la  televisión  una  vez  más.

conviértete  en  el  en  línea

¿Llegar  aquí?  Empezó

DVD.  En  ese  momento,  la  

Internet  comercial  estaba  en  su  infancia;  Amazon  acababa  de  realizar  su  

oferta  pública  inicial  ese  mismo  año.  La  transmisión  de  contenido  puede  haber  

sido  sólo  un  sueño  lejano  en  la  era  de  la  conexión  telefónica  a  Internet,  pero  

Netflix  tomó  una  ventaja  al  abandonar  el  cada  vez  más  reducido  formato  VHS  

y  trabajar  con  DVD,  que  eran  más  baratos  y  más  fáciles  de  enviar  por  correo.  

También  ayudó  un  modelo  de  negocio  mejorado.

Básicamente  la  idea  era

abajo  frío.  Netflix,  sin  

embargo,  sobrevivió  a  la  

crisis  de  las  puntocom  y,  en  

2002,  la  empresa  era  rentable  

y  salió  a  bolsa.  Blockbuster  

comenzó  a  alquilar  en  línea  

en  2004,  pero  en  ese  

momento  Netflix  ya  tenía  una  

base  de  suscriptores  de  casi

Incluso  con  un  modelo  de  negocio  innovador,  Netflix  tuvo  un  comienzo  

lento.  En  el  año  2000,  sólo  tenía  unos  300.000  suscriptores  y  estaba  perdiendo  

dinero.  Hastings  se  acercó  a  Blockbuster,  en  ese  momento  la  mayor  cadena  

física  de  alquiler  de  vídeos  con  casi  8.000  tiendas  en  Estados  Unidos.  Propuso  

vender  a  Blockbuster  el  49  por  ciento  de  Netflix  y  cambiarle  el  nombre  a  

Blockbuster.com.

simplemente  estalló,  y  Block

buster  se  convirtió  en  Netflix

4  millones  y  una  fuerte  

identidad  de  marca.  

Blockbuster  perdió  el  75  por  

ciento  de  su  valor  de  mercado

Netflix  estuvo  a  la  vanguardia  de  la  actual  ola  de  dis

TV,  PC,  computadora  portátil,  

tableta,  teléfono  inteligente:  

proporciona  una  pantalla  para  conectarse

tráfico  en  estados  unidos

vídeo  destructor,  Reed

presencia  para  la  gran  

cadena  nacional.  El

como  un  oscuro  en  línea

entre  2003  y  2005.  De  ahí  fue  de  mal  en

La  disrupción  por  parte  de  los  proveedores  de  contenido  por  cable  se  

produjo  en  las  décadas  de  1980  y  1990,  trastornando  a  un  puñado  de  redes  

de  transmisión  con  docenas  y  luego  cientos  de  canales  de  cable.  La  corriente

En  1999,  Netflix  lanzó  un  modelo  de  suscripción  mensual,  con  alquileres  

ilimitados  por  una  única  tarifa  mensual  (¡y  sin  cargos  por  pagos  atrasados!).  

Los  DVD  de  alquiler  se  enviaban  en  sobres  rojos  distintivos,  con  sobres  de  

devolución  preimpresos.  Los  nuevos  alquileres  no  se  enviarán  hasta  que  el  

alquiler  actual  sea

que  Netflix  haría

¿Cómo  surgió  Netflix?

CAPITULO  7

©APix  Entertainment/Photofest
House  of  Cards,  una  serie  original  de  Netflix,  protagonizada  por  Kevin  Spacey  y  Robin  Wright.
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La  innovación  continua  constituye  la  base  de  la  estrategia  comercial  de  Netflix.  Utilizando  análisis  de  big  
data,  en  particular,  Netflix  introdujo  una  serie  de  innovaciones  tempranas  en  el  negocio  de  alquiler  de  
vídeos.  Una  de  las  medidas  más  ingeniosas  de  Netflix  fue  hacer  que  cada  usuario  creara  una  cola  de  
películas  que  quería  ver  a  continuación.  Esto  permitió  a  Netflix  predecir  con  bastante  precisión  la  demanda  
futura  de  películas  específicas.  Otra  innovación  fue  crear  un  "motor  de  recomendaciones  personalizado"  
para  cada  usuario  que  predeciría  lo  que  cada  suscriptor  podría  querer  ver  a  continuación  basándose  no  
sólo  en  una  encuesta  de  calificación  rápida  y  el  historial  de  visualización  del  suscriptor,  sino  también  en  qué  
películas  usarían  los  usuarios  con  un  perfil  similar.  había  visto  y  disfrutado.  Basadas  en  el  algoritmo  de  
aprendizaje  patentado  de  Netflix,  las  recomendaciones  mejorarían  con  el  tiempo  a  medida  que  las  
preferencias  del  usuario  se  vuelvan  más  claras.  Esto  también  permitió  a  Netflix  alejar  a  los  usuarios  de  las  
películas  exitosas  (donde  los  tiempos  de  espera  para  el  alquiler  de  DVD  eran  largos  porque  la  compañía  
sólo  tenía  un  número  limitado  en  su  biblioteca)  hacia  títulos  menos  conocidos  en  su  catálogo.  La  capacidad  
de  atraer  la  larga  cola3  de  la  demanda  deleitó  no  sólo  a  los  espectadores,  que  disfrutaban  de  películas  
menos  conocidas,  pero  a  menudo  aclamadas  por  la  crítica,  sino  también  a  los  estudios  cinematográficos,  
que  ahora  podían  ganar  dinero  adicional  con  películas  que  de  otro  modo  no  tendrían  demanda. .  Además,  
a  diferencia  de  otros  actores  de  la  industria  de  los  medios,  Netflix  se  apresuró  a  captar  la  ola  del  streaming  de  contenidos  a  través  de  Internet.

INNOVACIÓN,  la  introducción  exitosa  de  un  nuevo  producto,  proceso  o  modelo  de  negocio,  es  un  
poderoso  impulsor  del  proceso  competitivo.  El  ChapterCase  proporciona  un  ejemplo  de  cómo  las  

innovaciones  en  tecnología  y  modelos  de  negocios  pueden  hacer  que  los  competidores  existentes  se  
vuelvan  obsoletos  y  cómo  permitieron  a  Netflix  obtener  una  ventaja  competitiva.

La  innovación  permite  a  las  empresas  redefinir  el  mercado  a  su  favor  y  lograr  una  ventaja  competitiva.4  
Por  eso  en  este  capítulo  nos  centramos  en  la  innovación  y  el  tema  relacionado  del  emprendimiento:  para  
celebrar  la  innovación  como  una  poderosa  arma  competitiva  para  la  formulación  de  estrategias  comerciales.  
Comenzamos  este  capítulo  detallando  cómo  la  competencia  es  un  proceso  impulsado  por  la  innovación  
continua.  A  continuación  analizamos  el  emprendimiento  estratégico  y  social.  Nosotros  entonces

Aprenderá  más  sobre  Netflix  leyendo  este  capítulo;  Las  preguntas  
relacionadas  aparecen  en  el  “Capítulo  Caso  7 /  Considere  esto. . . .”

Al  innovar  en  muchas  dimensiones,  Netflix  no  solo  pudo  revolucionar  la  industria  de  

la  televisión,  sino  también  obtener  una  ventaja  competitiva.2

Los  ejecutivos  de  medios  de  la  vieja  escuela  continuaron  desestimando  a  Net

flix  como  una  amenaza.  En  2010,  el  director  ejecutivo  de  Time  Warner,  Jeff  Bewkes,  

despreció  a  Netflix  y  dijo:  “Es  un  poco  como  si  el  ejército  albanés  se  apoderara  del  

mundo.  No  lo  creo.”1

Incluso  Reed  Hastings  llamó  a  lo  que  Netflix  ofrecía  “repetición  de  televisión”.  

Pero  detrás  de  su  bravuconería,  las  cadenas  de  televisión  estaban  despertando  a  la  

amenaza  de  Netflix.  Dejaron  de  distribuir  contenido  a  Netflix  y  en  su  lugar  lo  pusieron  

a  disposición  a  través  de  Hulu.com,  un  sitio  web  de  contenido  en  línea  de  propiedad  

conjunta  de  varias  cadenas  importantes.  En  2011,  Hulu  comenzó  a  ofrecer  

contenido  original  que  no  estaba  disponible  en  televisión  abierta  o  por  cable.

modelo  de  transmisión  como  una  forma  de  probar  nuevas  ideas  de  series  con  un  

riesgo  financiero  mínimo.  En  respuesta,  Netflix  anunció  una  medida  para  crear  y  

transmitir  contenido  original  en  línea.

En  2017,  Netflix  tenía  100  millones  de  suscriptores  en  todo  el  mundo,  51  

millones  en  Estados  Unidos.  Sus  ingresos  ascendieron  a  9.000  millones  de  dólares  

y  su  capitalización  de  mercado  superó  los  60.000  millones  de  dólares.  Durante  la  

última  década,  las  acciones  de  Netflix  se  apreciaron  más  de  4.200  puntos  

porcentuales,  mientras  que  el  índice  NASDAQ100,  de  gran  tecnología,  creció  “sólo”  

192  puntos  porcentuales  en  el  mismo  período.

Pero  no  barato.  Dado  que  el  streaming  de  contenidos  era  el  principal  negocio  

de  Netflix,  dedicó  importantes  recursos  a  producir  contenidos  de  alta  calidad.  En  

2013,  Netflix  estrenó  el  drama  político  House  of  Cards,  seguido,  entre  otros,  por  la  

comedia  dramática  Orange  Is  the  New  Black  y  The  Crown,  una  serie  biográfica  

sobre  la  reina  Isabel  II.  Estos  programas  resultaron  ser  un  gran  éxito  y  han  recibido  

muchos  premios  Emmy  y  Globos  de  Oro.

se  ajustó  rápidamente  a  las  nuevas  opciones  que  los  consumidores  tenían  para  

recibir  contenido,  haciendo  que  la  transmisión  estuviera  disponible  en  una  gran  

cantidad  de  dispositivos,  incluidos  teléfonos  móviles,  tabletas,  consolas  de  juegos  y  

nuevos  dispositivos  dedicados  a  la  transmisión  de  contenido  por  Internet,  como  

Roku,  Apple  TV  y  Google  Chromecast.  Al  mismo  tiempo,  cada  vez  más  

estadounidenses  se  registraban  para  conexiones  a  Internet  de  banda  ancha  de  alta  

velocidad,  lo  que  hacía  que  la  transmisión  de  contenido  fuera  una  experiencia  mucho  

más  agradable.  El  mercado  de  televisores  grandes  de  pantalla  plana  de  alta  

definición  conectados  a  Internet  también  comenzó  a  despegar.  En  sólo  dos  años,  

las  suscripciones  a  Netflix  (que  entonces  costaban  7,99  dólares  al  mes)  aumentaron  

a  12  millones.

sión.  Con  su  estructura  de  menor  costo,  las  cadenas  vieron  el  éxito  de  Hulu
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Muchas  empresas  han  dominado  una  ola  temprana  de  innovación  sólo  para  ser  desafiadas  y  a  menudo  
destruidas  por  la  siguiente  ola.  Como  se  destaca  en  el  caso  del  capítulo,  las  cadenas  de  televisión  
tradicionales  (ABC,  CBS  y  NBC)  han  estado  luchando  por  mantener  a  los  espectadores  y  los  ingresos  por  
publicidad  a  medida  que  los  proveedores  de  cable  y  satélite  ofrecían  programación  innovadora.  Esos  mismos  
proveedores  de  cable  y  satélite  ahora  están  tratando  de  retener  a  los  espectadores  a  medida  que  más  y  más  
personas  gravitan  hacia  el  contenido  personalizado  en  línea.  Para  aprovechar  esas  oportunidades,  Google  
adquirió  YouTube,  mientras  que  Comcast,  el  mayor  operador  de  cable  de  Estados  Unidos,  compró  NBC
Universal.6  La  adquisición  de  Comcast  le  ayuda  a  integrar  servicios  de  entrega  y  contenido,  con  el  objetivo  
de  establecerse  como  un  nuevo  actor  en  la  industria  de  los  medios.  A  su  vez,  tanto  las  redes  tradicionales  de  
televisión  como  las  de  cable  se  encuentran  actualmente  amenazadas  por  proveedores  de  contenidos  que  
transmiten  a  través  de  Internet,  como  Netflix,  YouTube  y  Amazon.

Como  dice  el  refrán,  el  cambio  es  la  única  constante,  y  el  ritmo  del  cambio  tecnológico  se  ha  acelerado  
dramáticamente  en  los  últimos  cien  años.  Las  tecnologías  cambiantes  generan  nuevas  industrias,  mientras  
que  otras  mueren.  Esto  hace  que  la  innovación  sea  un  arma  estratégica  poderosa  para  obtener  y  mantener  
una  ventaja  competitiva.  La  figura  7.1  muestra  cuántos  años  tomó  para  que  diferentes  innovaciones  
tecnológicas  llegaran  al  50  por  ciento  de  la  población  estadounidense  (ya  sea  mediante  propiedad  o  uso).  
Por  ejemplo,  la  mitad  de  la  población  estadounidense  tardó  84  años  en  poseer  un  automóvil,  pero  sólo  28  
años  para  que  la  mitad  de  la  población  tuviera  un  televisor.  El  ritmo  de  adopción  de  innovaciones  recientes  
continúa  acelerándose.  Se  necesitaron  19  años  para  que  la  PC  alcanzara  el  50  por  ciento  de  propiedad,  pero  
sólo  6  años  para  que  los  reproductores  MP3  lograran  la  misma  tasa  de  difusión.

La  competencia  es  un  proceso  impulsado  por  el  “perpetuo  vendaval  de  destrucción  creativa”,  en  palabras  del  
famoso  economista  Joseph  Schumpeter.5  Las  continuas  oleadas  de  cambios  en  el  liderazgo  del  mercado  
en  la  industria  de  la  televisión,  detalladas  en  el  ChapterCase,  demuestran  la  potencia  de  la  innovación  como  
un  arma  competitiva:  puede  crear  y  destruir  valor  simultáneamente.  Las  empresas  deben  poder  innovar  y  al  
mismo  tiempo  defenderse  de  los  intentos  de  imitación  de  sus  competidores.  Una  estrategia  exitosa  requiere  
tanto  una  ofensiva  efectiva  como  una  defensa  difícil  de  descifrar.

profundizar  en  el  ciclo  de  vida  de  la  industria.  Esto  nos  ayuda  a  formular  una  estrategia  comercial  más  
dinámica  a  medida  que  la  industria  cambia  con  el  tiempo.  También  presentamos  el  marco  para  cruzar  el  
abismo,  destacando  las  dificultades  en  la  transición  a  través  de  diferentes  etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  
industria.  Luego  pasamos  a  una  discusión  detallada  de  diferentes  tipos  de  innovación  utilizando  el  marco  de  
mercados  y  tecnología.  A  continuación  presentamos  ideas  sobre  cómo  competir  en  mercados  bilaterales  
cuando  analizamos  la  estrategia  de  plataforma.  Como  ocurre  con  cada  capítulo,  concluimos  con  Implicaciones  
orientadas  a  la  práctica  para  los  líderes  estratégicos.

¿Qué  factores  explican  la  difusión  y  adopción  tecnológicas  cada  vez  más  rápidas?  Un  factor  determinante  
es  que  las  innovaciones  iniciales,  como  el  automóvil,  el  avión,  el  teléfono  y  el  uso  de  la  electricidad,  
proporcionaron  la  infraestructura  necesaria  para  que  las  nuevas  innovaciones  se  difundieran  más  
rápidamente.  Otra  razón  es  la  aparición  de  nuevos  modelos  de  negocio  que  hacen  que  las  innovaciones  sean  
más  accesibles.  Por  ejemplo,  el  sistema  de  distribución  directa  al  consumidor  de  Dell  mejoró  el  acceso  a  PC  
de  bajo  costo,  y  el  modelo  de  alto  volumen  y  bajo  precio  de  Walmart  utilizó  su  sofisticado  sistema  logístico  de  
TI  para  impulsar  un  crecimiento  explosivo.  Además,  los  sistemas  de  distribución  por  satélite  y  por  cable  
facilitaron  la  capacidad  de  los  medios  de  comunicación  como  la  radio  y  la  televisión  para  ofrecer  publicidad  e  
información  a  una  audiencia  más  amplia.  La  velocidad  de  la  difusión  de  la  tecnología  se  ha  acelerado  aún  
más  con  la  aparición  de  Internet,  los  sitios  de  redes  sociales  y  los  mensajes  virales.  Amazon  continúa  
impulsando  una  mayor  comodidad,  mayor  eficiencia  y  menores  costos  en  el  comercio  minorista.
La  velocidad  cada  vez  mayor  de  los  cambios  tecnológicos  tiene  implicaciones  significativas  para  el  proceso  
competitivo  y  la  estrategia  de  la  empresa.  A  continuación  examinaremos  de  cerca  el  proceso  de  innovación  
desencadenado  por  los  cambios  tecnológicos.
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TELEVISOR

37

Celúla

Auto

52

Internet
MP3

71

PC  del  teléfono

75

Radio

6  10  14 84

Videograbadora  de  microondas

19

Años

Electricidad

28

Teléfono

33

Avión

35

FUENTE:  Representación  de  datos  de  la  Oficina  del  Censo  de  EE.  UU.,  la  Asociación  de  Electrónica  de  Consumo,  Forbes  y  la  Asociación  Nacional  de  Cable  y  Telecomunicaciones.

GRÁFICO  7.1 /  Velocidad  acelerada  del  cambio  tecnológico

Describe  el  proceso  de  

innovación  de  cuatro  pasos  
desde  la  idea  hasta  la  imitación.
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En  términos  generales,  la  innovación  describe  el  descubrimiento,  desarrollo  y  transformación  de  nuevos  
conocimientos  en  un  proceso  de  cuatro  pasos  capturados  en  las  cuatro  I:  idea,  invención,  innovación,

En  un  siguiente  paso,  la  invención  describe  la  transformación  de  una  idea  en  un  nuevo  producto  o  
proceso,  o  la  modificación  y  recombinación  de  los  existentes.  La  aplicación  práctica  de  conocimientos  básicos  
en  un  área  particular  frecuentemente  da  como  resultado  nueva  tecnología.  Si  una  invención  es  útil,  novedosa  
y  no  obvia  según  la  evaluación  de  la  Oficina  de  Patentes  y  Marcas  de  EE.  UU.,

e  imitación  (ver  Anexo  7.2).7

OA  71

El  proceso  de  innovación  comienza  con  una  idea.  La  idea  a  menudo  se  presenta  en  términos  de  conceptos  
abstractos  o  como  hallazgos  derivados  de  una  investigación  básica.  La  investigación  básica  se  lleva  a  cabo  
para  descubrir  nuevos  conocimientos  y,  a  menudo,  se  publica  en  revistas  académicas.  Esto  puede  hacerse  
para  mejorar  la  comprensión  fundamental  de  la  naturaleza,  sin  tener  en  mente  ninguna  aplicación  o  beneficio  
comercial.  Sin  embargo,  a  largo  plazo,  la  investigación  básica  suele  transformarse  en  investigación  aplicada  
con  aplicaciones  comerciales.  Por  ejemplo,  la  tecnología  de  comunicación  inalámbrica  actual  se  basa  en  los  
avances  científicos  fundamentales  que  Albert  Einstein  logró  hace  más  de  100  años  en  su  investigación  sobre  
la  naturaleza  de  la  luz.8
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Imitación

Las  cuatro  I:  idea,  
invención,  innovación  y

Evitar  la  divulgación  pública  y,  por  tanto,  dar  a  conocer  ampliamente  su  tecnología  subyacente  es  
precisamente  la  razón  por  la  que  Netflix  no  patenta  su  algoritmo  de  recomendación  o  Google  su  algoritmo  
PageRank.  Netflix  tiene  una  ventaja  sobre  sus  competidores  porque  su  algoritmo  de  recomendación  funciona  
mejor;  Lo  mismo  ocurre  con  Google:  su  algoritmo  de  búsqueda  es  el  mejor  disponible.  Revelar  cómo  funcionan  
exactamente  estos  algoritmos  anularía  su  ventaja.

La  innovación  tiene  que  ver  con  la  comercialización  de  una  invención.12  La  comercialización  exitosa  de  

un  nuevo  producto  o  servicio  permite  a  una  empresa  extraer  ganancias  monopólicas  temporales.

Sin  embargo,  desde  el  punto  de  vista  estratégico,  las  patentes  son  un  arma  de  doble  filo.  Por  un  lado,  las  
patentes  proporcionan  un  monopolio  temporal,  ya  que  otorgan  derechos  exclusivos  al  propietario  de  la  patente  
para  utilizar  una  tecnología  novedosa  durante  un  período  de  tiempo  específico.  Por  tanto,  las  patentes  pueden  
constituir  la  base  de  una  ventaja  competitiva.  Como  las  patentes  exigen  la  divulgación  completa  de  la  tecnología  
y  los  conocimientos  subyacentes  para  que  otros  puedan  utilizarlos  libremente  una  vez  que  la  protección  de  la  
patente  haya  expirado,  muchas  empresas  consideran  estratégicamente  beneficioso  no  patentar  su  tecnología.  
En  su  lugar,  utilizan  secretos  comerciales,  definidos  como  información  valiosa  de  propiedad  que  no  es  de  
dominio  público  y  donde  la  empresa  hace  todo  lo  posible  para  mantener  su  secreto.  El  ejemplo  más  famoso  de  
secreto  comercial  es  la  receta  de  CocaCola,  que  ha  estado  protegida  durante  más  de  un  siglo.10  Lo  mismo  
ocurre  con  la  Nutella  de  Ferrero,  cuya  receta  secreta  se  dice  que  es  conocida  incluso  por  menos  del  puñado  
de  personas  que  la  conocen.  acceso  a  la  receta  de  CocaCola.11

puede  patentarse.9  Una  patente  es  una  forma  de  propiedad  intelectual  y  otorga  al  inventor  derechos  exclusivos  
para  beneficiarse  de  la  comercialización  de  una  tecnología  durante  un  período  de  tiempo  específico  a  cambio  
de  la  divulgación  pública  de  la  idea  subyacente  (ver  también  la  discusión  sobre  mecanismos  de  aislamiento).  
en  el  Capítulo  4).  En  Estados  Unidos,  el  período  de  tiempo  para  el  derecho  a  excluir  a  otros  del  uso  de  la  
tecnología  es  de  20  años  a  partir  de  la  fecha  de  presentación  de  una  solicitud  de  patente.  Los  derechos  
exclusivos  a  menudo  se  traducen  en  una  posición  de  monopolio  temporal  hasta  que  expire  la  patente.  Por  
ejemplo,  muchos  fármacos  están  protegidos  por  patentes.

Como  se  detalla  en  el  ChapterCase,  Netflix  comenzó  su  vida  con  una  innovación  en  el  modelo  de  negocio,  
ofreciendo  alquileres  ilimitados  de  DVD  a  través  de  Internet,  sin  cargos  por  pagos  atrasados.  Sin  embargo,  
Netflix  obtuvo  su  liderazgo  inicial  al  aplicar  análisis  de  big  data  a  las  preferencias  de  sus  usuarios  no  solo  para  
predecir  la  demanda  futura  sino  también  para  brindar  recomendaciones  de  visualización  altamente  
personalizadas.  El  éxito  de  este  último  es  evidente  por  el  hecho  de  que  las  películas  recomendadas  a  los  
espectadores  obtuvieron  puntuaciones  más  altas  que  las  obtenidas  anteriormente.  Sin  embargo,  para  mantener  
una  ventaja  competitiva,  una  empresa  debe  innovar  continuamente,  es  decir,  debe  producir  una  serie  de  
nuevos  productos  o  servicios  exitosos  a  lo  largo  del  tiempo.  Con  este  espíritu,  Netflix  desarrolló  aún  más  la  
innovación  de  su  modelo  de  negocio,  pasando  del  alquiler  de  DVD  en  línea  a  la  transmisión  directa  de  
contenido  a  través  de  Internet.  Además,  innovó  aún  más  en  la  creación  de  contenidos  propietarios  como  House  of  Cards  y  Orange  Is  the  New  Black.

ANEXO  7.2 /
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una  tecnología  durante  
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patente  Una  forma  

de  propiedad  intelectual
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Google,  al  ofrecer  un  conjunto  gratuito  de  software  de  aplicación  basado  en  la  web,  como  procesador  de  textos  

(Google  Docs),  hojas  de  cálculo  (Google  Sheets)  y  programas  de  presentación  (Google  Slides),  está  intentando  

minimizar  los  costos  de  cambio  aprovechando  la  computación  en  la  nube.  una  red  en  tiempo  real  de  recursos  

informáticos  compartidos  a  través  de  Internet  (Google  Drive).  En  lugar  de  exigir  que  cada  usuario  tenga  instalado  el  

software  adecuado  en  su  computadora  personal,  el  software  se  mantiene  y  actualiza  en  la  nube.  Los  archivos  también  

se  guardan  en  la  nube,  lo  que  permite  la  colaboración  en  tiempo  real  a  nivel  mundial  dondequiera  que  se  pueda  

acceder  a  una  conexión  a  Internet.

La  innovación  no  tiene  por  qué  ser  de  alta  tecnología  para  ser  un  arma  competitiva  potente,  como  lo  demuestra  la  

historia  de  lanzamientos  de  productos  innovadores  de  P&G,  como  la  línea  de  productos  de  limpieza  Swiffer.  P&G  

utiliza  el  modelo  de  negocio  de  navaja  de  afeitar  (introducido  en  el  capítulo  5),  en  el  que  el  consumidor  compra  el  

mango  a  bajo  precio,  pero  debe  pagar  una  prima  por  los  repuestos  y  almohadillas  de  repuesto  con  el  tiempo.  Como  

se  muestra  en  la  figura  7.3,  una  innovación  debe  ser  novedosa,  útil  e  implementada  con  éxito  para  ayudar  a  las  

empresas  a  obtener  y  mantener  una  ventaja  competitiva.

Las  economías  de  escala,  así  como  los  efectos  de  la  experiencia  y  de  la  curva  de  aprendizaje  (como  se  analiza  en  el  

Capítulo  6).  Los  pioneros  también  pueden  beneficiarse  de  los  efectos  de  red  (véase  el  análisis  de  Apple  y  Uber  más  

adelante  en  este  capítulo).  Además,  los  pioneros  pueden  poseer  importantes  propiedades  intelectuales,  como  patentes  

críticas.  También  pueden  ser  capaces  de  asegurar  proveedores  clave,  así  como  clientes,  mediante  el  aumento  de  los  

costos  de  cambio.  Por  ejemplo,  los  usuarios  de  Microsoft  Word  podrían  encontrar  prohibitivos  los  costos  de  cambio  

que  implica  pasar  a  un  software  de  procesamiento  de  texto  diferente.  No  sólo  necesitarían  pasar  muchas  horas  

aprendiendo  el  nuevo  software,  sino  que  los  colaboradores  también  necesitarían  tener  instalado  un  software  compatible  

y  estar  familiarizados  con  el  programa  para  abrir  y  revisar  documentos  compartidos.

Los  innovadores  exitosos  pueden  beneficiarse  de  una  serie  de  ventajas  de  ser  los  primeros  en  actuar,

El  proceso  de  innovación  termina  con  la  imitación.  Si  una  innovación  tiene  éxito  en  el  mercado,  los  competidores  

intentarán  imitarla.  Aunque  Netflix  tiene  unos  50  millones  de  suscriptores  en  Estados  Unidos,  los  imitadores  están  

listos  para  competir  y  quitarle  ventaja.  Amazon  ofrece  su  servicio  Instant  Video  a  sus  65  millones  de  suscriptores  

Prime  (99  dólares  al  año  o  8,25  dólares  al  mes),  con  títulos  seleccionados  gratuitos.  Además,  los  miembros  Prime  

reciben  envío  gratuito  en  dos  días  en  compras  en  Amazon.  Hulu  Plus  (7,99  dólares  al  mes),  un  servicio  de  vídeo  a  la  

carta,  tiene  unos  9  millones  de  suscriptores.  Una  ventaja  que  Hulu  Plus  
tiene  sobre  Netflix  y  Amazon  es  que  normalmente  hace  que  los  últimos  

episodios  de  programas  de  televisión  populares  estén  disponibles  al  día  

siguiente  de  su  emisión,  en  Hulu;  Los  programas  suelen  retrasarse  varios  

meses  antes  de  ser  ofrecidos  por  Netflix  o  Amazon.  Hulu  Plus ,  una  

empresa  conjunta  de  NBCUniversal  Television  Group  (Comcast),  Fox  

Broadcasting  (21st  Century  Fox)  y  Disney/ABC  Television  Group  (The  

Walt  Disney  Co.),  utiliza  publicidad  junto  con  sus  tarifas  de  suscripción  

como  fuentes  de  ingresos.

Finalmente,  YouTube  de  Google,  con  sus  más  de  mil  millones  de  usuarios,  

está  evolucionando  hacia  un  ecosistema  de  televisión,  beneficiándose  no  

sólo  del  contenido  gratuito  subido  por  sus  usuarios  sino  también  de  la  

creación  de  programación  original.  En  2017,  los  canales  con  más  

suscripciones  fueron  PewDiePie  (57  millones)  y  YouTube  Spotlight,  su  

canal  oficial  (26  millones)  utilizado  para  destacar  videos  y  eventos  como  

YouTube  Music  Awards  y  YouTube  Comedy  Week14.  El  negocio  de  

Google,  por  supuesto,  se  sustenta  en  la  publicidad.  Sólo  el  tiempo  dirá  si  

Netflix  podrá  mantener  su  ventaja  competitiva  dados  los  intentos  de  

imitación  de  varios  competidores  potentes.
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Aunque  muchas  empresas  nuevas  fracasan,  algunas  logran  un  éxito  espectacular.  Ejemplos  de  
empresarios  exitosos  son:

■  Reed  Hastings,  fundador  de  Netflix,  aparece  en  el  ChapterCase.  Hastings  creció  en  Cambridge,  
Massachusetts.  Obtuvo  una  licenciatura  en  matemáticas  y  luego  se  ofreció  como  voluntario  para  el  
Cuerpo  de  Paz  durante  dos  años,  enseñando  matemáticas  en  la  escuela  secundaria  en  Suazilandia  
(África).  Luego,  obtuvo  una  maestría  en  informática,  lo  que  lo  llevó  a  Silicon  Valley.  Hastings  declaró  
su  historia  de  amor  con  la  escritura  de  códigos  informáticos,  pero  enfatizó:  “Lo  más  importante  que  
Stanford  hizo  por  mí  fue  acercarme  al  modelo  empresarial”.  19  Su  patrimonio  neto  hoy  se  estima  
en  mil  millones  de  dólares.

El  espíritu  empresarial  describe  el  proceso  mediante  el  cual  los  agentes  de  cambio  (emprendedores)  
asumen  riesgos  económicos  para  innovar:  crear  nuevos  productos,  procesos  y,  a  veces,  nuevas  
organizaciones.15  Los  emprendedores  innovan  comercializando  ideas  e  invenciones.16  Buscan  o  crean  
nuevas  oportunidades  de  negocio  y  luego  reunir  los  recursos  necesarios  para  explotarlos.17  De  hecho,  
la  innovación  es  el  arma  competitiva  que  los  empresarios  utilizan  para  explotar  las  oportunidades  creadas  
por  el  cambio,  o  para  crear  el  cambio  ellos  mismos,  con  el  fin  de  comercializar  nuevos  productos,  
servicios  o  modelos  de  negocio.18  Si  tienen  éxito ,  el  espíritu  empresarial  no  sólo  impulsa  el  proceso  
competitivo,  sino  que  también  crea  valor  para  los  empresarios  individuales  y  la  sociedad  en  general.
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■  Elon  Musk,  un  ingeniero  y  emprendedor  en  serie  con  una  profunda  pasión  por  “resolver  desafíos  
ambientales,  sociales  y  económicos”.  22  Lo  presentamos  en  su  papel  como  líder  de  Tesla  en  el  
Capítulo  Caso  1.  Musk  abandonó  su  Sudáfrica  natal  a  la  edad  de  17.  Fue  a  Canadá  y  luego  a  los  
Estados  Unidos,  donde  completó  una  licenciatura  en  economía  y  física  en  la  Universidad  de  
Pensilvania.  Después  de  sólo  dos  días  en  un  programa  de  doctorado  en

■  Dr.  Dre,  presentado  en  ChapterCase  4,  un  exitoso  rapero,  productor  musical  y  cinematográfico  y  
empresario  en  serie.  Nacido  en  Compton,  California,  Dr.  Dre  se  centró  en  la  música  y  el  
entretenimiento  desde  el  principio  de  la  escuela  secundaria,  y  tuvo  su  primer  trabajo  como  DJ.  El  
mayor  avance  de  Dr.  Dre  como  rapero  se  produjo  con  el  grupo  NWA.  Uno  de  sus  primeros  éxitos  
comerciales  como  empresario  fue  Death  Row  Records,  que  fundó  en  1991.  Un  año  después,  el  
primer  álbum  en  solitario  de  Dr.  Dre,  The  Chronic,  fue  un  gran  éxito.  golpear.  En  1996,  Dr.  Dre  fundó  
Aftermath  Entertainment  y  contrató  a  raperos  famosos  como  50  Cent  y  Eminem.  Dr.  Dre,  conocido  
por  su  sólida  ética  de  trabajo  y  atención  al  detalle,  espera  nada  menos  que  la  perfección  de  las  
personas  con  las  que  trabaja.  Abundan  las  historias  de  que  Dr.  Dre  hizo  que  raperos  famosos  
volvieran  a  grabar  canciones  cientos  de  veces  si  no  estaba  satisfecho  con  el  resultado.  En  2014,  Dr.  
Dre  pareció  convertirse  en  el  primer  multimillonario  del  hiphop  después  de  que  Apple  adquiriera  
Beats  Electronics  por  3  mil  millones  de  dólares.  En  2015,  el  éxito  inicial  de  NWA  se  describió  en  la  
película  biográfica  Straight  Outta  Compton,  centrándose  en  los  miembros  del  grupo  EazyE,  Ice  
Cube  y  Dr.  Dre,  quienes  coprodujeron  la  película,  recaudando  más  de  200  millones  de  dólares  en  
taquilla,  con  un  presupuesto  de  $45  millones.20

■  Jeff  Bezos,  fundador  de  Amazon.com  (presentado  en  el  Capítulo  Caso  8),  el  minorista  en  línea  más  
grande  del  mundo.  Hijastro  de  un  inmigrante  cubano,  Bezos  se  graduó  en  informática  e  ingeniería  
eléctrica,  antes  de  trabajar  como  analista  financiero  en  Wall  Street.  En  1994,  después  de  leer  que  
Internet  estaba  creciendo  un  2.000  por  ciento  mensual,  se  propuso  aprovechar  Internet  como  un  
nuevo  canal  de  distribución.  Al  enumerar  los  productos  que  podían  venderse  en  línea,  finalmente  
se  decidió  por  los  libros  porque  ese  mercado  minorista  estaba  bastante  fragmentado  y  con  enormes  
ineficiencias  en  su  sistema  de  distribución.  Quizás  aún  más  importante  es  el  hecho  de  que  los  libros  
son  un  bien  perfecto  porque  son  idénticos  independientemente  de  dónde  los  compre  el  consumidor.  
Esto  redujo  la  incertidumbre  a  la  hora  de  presentar  las  compras  online  a  los  consumidores.  En  2017,  
su  riqueza  personal  superó  los  80  mil  millones  de  dólares.21

Entretenimiento/Getty  Images

Dr.  Dre,  rapero,  productor  

musical  y  cinematográfico,  

además  de  un  emprendedor  

en  serie  de  gran  éxito.

©JC  Olivera/Getty  Images

7.2  Emprendimiento  Estratégico  y  Social
Aplicar  conceptos  

de  gestión  estratégica  al  

emprendimiento  y  la  
innovación.

CAPÍTULO  7  Estrategia  empresarial:  innovación,  emprendimiento  y  plataformas  225

emprendimiento  Proceso  

mediante  el  cual  las  

personas  asumen  
riesgos  económicos  

para  innovar:  crear  nuevos  

productos,  procesos  y,  
a  veces,  nuevas  

organizaciones.

Machine Translated by Google



Los  empresarios  son  los  agentes  que  introducen  el  cambio  en  el  sistema  competitivo.  Lo  hacen  no  
sólo  descubriendo  cómo  utilizar  sus  invenciones,  sino  también  introduciendo  nuevos  productos  o  
servicios,  nuevos  procesos  de  producción  y  nuevas  formas  de  organización.  Los  emprendedores  pueden  
introducir  cambios  iniciando  nuevas  empresas,  como  Reed  Hastings  con  Netflix  o  Mark  Zuckerberg  con  
Facebook.  O  pueden  encontrarse  dentro  de  empresas  existentes,  como  AG.

Los  emprendedores  que  impulsan  la  innovación  necesitan  tanta  habilidad,  compromiso  y  audacia  
como  los  inventores  responsables  del  proceso  de  invención.25  Como  ejemplo,  el  ingeniero  Nikola  Tesla  
inventó  el  motor  eléctrico  de  corriente  alterna  (CA)  y  obtuvo  una  patente  en  1888  otorgada  por  la  Oficina  
de  Patentes  y  Marcas  de  Estados  Unidos.26  Debido  a  que  esta  innovadora  tecnología  fue  descuidada  
durante  gran  parte  del  siglo  XX  y  Nikola  Tesla  no  recibió  el  reconocimiento  que  merecía  en  su  vida,  el  
empresario  Elon  Musk  no  es  sólo  comercial.  honrar  el  invento  de  Tesla  pero  también  honrar  a  Tesla  con  
el  nombre  de  su  empresa,  Tesla,  que  se  formó  para  diseñar  y  fabricar  automóviles  totalmente  eléctricos.  
Tesla  lanzó  varios  vehículos  totalmente  eléctricos  basados  en  el  invento  original  de  Tesla  (consulte  el  
Capítulo  Caso  1).

Cuatro  años  más  tarde,  en  1999,  el  fabricante  de  computadoras  Compaq  adquirió  Zip2  por  341  
millones  de  dólares  (y  a  su  vez  fue  adquirido  por  HP  en  2002).  Musk  pasó  a  cofundar  PayPal,  un  
procesador  de  pagos  en  línea.  Cuando  eBay  adquirió  PayPal  por  1.500  millones  de  dólares  en  2002,  
Musk  tenía  los  recursos  financieros  para  perseguir  su  pasión  de  utilizar  la  ciencia  y  la  ingeniería  para  
resolver  desafíos  sociales  y  económicos.  Lidera  tres  nuevos  emprendimientos  simultáneamente:  
autos  eléctricos  con  Tesla,  energías  renovables  con  SolarCity  y  exploración  espacial  con  SpaceX.23  
(En  2016,  Tesla  Motors  adquirió  SolarCity  y  pasó  a  llamarse  simplemente  Tesla).

Después  de  graduarse  de  física  aplicada  y  ciencias  de  los  materiales  en  la  Universidad  de  Stanford,  Musk  dejó  la  escuela  de  

posgrado  para  fundar  Zip2,  un  proveedor  en  línea  de  software  de  publicación  de  contenidos  para  organizaciones  de  noticias.

Lafley  en  Procter  &  Gamble  (P&G),  quien  implementó  un  modelo  de  innovación  abierta  (que  discutiremos  
en  el  Capítulo  11).  Cuando  los  agentes  de  cambio  innovan  dentro  de  las  empresas  existentes,  a  menudo  
se  les  llama  intraemprendedores:  aquellos  que  persiguen  el  emprendimiento  corporativo.24

El  emprendimiento  estratégico  describe  la  búsqueda  de  innovación  utilizando  herramientas  y  conceptos  
de  la  gestión  estratégica.27  Podemos  aprovechar  la  innovación  para  obtener  una  ventaja  competitiva  aplicando  
una  lente  de  gestión  estratégica  al  emprendimiento.  Por  lo  tanto,  la  cuestión  fundamental  del  emprendimiento  
estratégico  es  cómo  combinar  acciones  empresariales,  creando  nuevas  oportunidades  o  explotando  las  
existentes,  con  acciones  estratégicas  tomadas  en  busca  de  una  ventaja  competitiva.28  Esto  puede  tener  lugar  
dentro  de  nuevas  empresas  como  Tesla  o  dentro  de  empresas  establecidas  como  como  manzana.  La  continua  
innovación  de  Apple  en  dispositivos  móviles  es  un  ejemplo  de  emprendimiento  estratégico:  los  directivos  de  
Apple  utilizan  el  análisis,  la  formulación  y  la  implementación  estratégicos  para  decidir  qué  nuevo  tipo  de  
dispositivo  móvil  investigar  y  desarrollar,  cuándo  lanzarlo  y  cómo  implementar  las  medidas  organizativas  
necesarias.  cambios  para  respaldar  el  lanzamiento  del  producto.  Cada  nuevo  lanzamiento  es  una  innovación;  
Por  lo  tanto,  cada  uno  es  un  acto  de  espíritu  empresarial,  planificado  y  ejecutado  utilizando  conceptos  de  
gestión  estratégica.  En  2015,  por  ejemplo,  Apple  ingresó  al  mercado  de  dispositivos  informáticos  portátiles  al  
presentar  el  Apple  Watch.  En  2017,  Apple  lanzó  el  modelo  del  décimo  aniversario  de  su  iPhone  original,  
presentado  en  2007.

El  emprendimiento  social  describe  la  búsqueda  de  objetivos  sociales  mientras  se  crean  negocios  
rentables.  Los  emprendedores  sociales  evalúan  el  desempeño  de  sus  empresas  no  sólo  mediante  
métricas  financieras  sino  también  según  la  contribución  ecológica  y  social  (beneficios,  planeta  y  personas).  
Utilizan  un  enfoque  de  triple  resultado  para  evaluar  el  desempeño  (que  se  analiza  en  el  Capítulo  5).  
Ejemplos  de  empresas  de  emprendimiento  social  incluyen  Teach  For  America,  TOMS  Shoes  (que  regala  
un  par  de  zapatos  a  un  niño  económicamente  desfavorecido  por  cada  par  de  zapatos  que  vende),  Better  
World  Books  (una  librería  en  línea  que  utiliza  el  capitalismo  para  aliviar  el  analfabetismo  en  todo  el  mundo)  
,29  y  Wikipedia,  cuya  misión  es  recopilar  y  desarrollar  información  educativa  y  ponerla  a  disposición  de  
cualquier  persona  en  el  mundo  de  forma  gratuita  (ver  a  continuación  y  el  MiniCaso  14).
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Las  innovaciones  frecuentemente  conducen  al  nacimiento  de  nuevas  industrias.  Los  avances  innovadores  en  TI  y  
logística  facilitaron  la  creación  de  la  industria  de  entrega  urgente  al  día  siguiente  por  parte  de  FedEx  y  la  del  gran  
comercio  minorista  por  parte  de  Walmart.  Internet  puso  en  marcha  el  comercio  minorista  en  línea,  con  nuevas  
empresas  como  Amazon  y  eBay  a  la  cabeza,  y  revolucionó  la  industria  de  la  publicidad,  primero  a  través  de  
Yahoo,  y  más  tarde  con  Google  y  Facebook.  Los  avances  en  nanotecnología  están  revolucionando  muchas  
industrias  diferentes,  desde  el  diagnóstico  médico  y  la  cirugía  hasta  componentes  de  aviones  más  ligeros  y  
resistentes.31

Las  industrias  tienden  a  seguir  un  ciclo  de  vida  industrial  predecible:  a  medida  que  una  industria  evoluciona  
con  el  tiempo,  podemos  identificar  cinco  etapas  distintas:  introducción,  crecimiento,  sacudida,  madurez  y  declive.32  
Ilustraremos  cómo  el  tipo  de  innovación  y  las  implicaciones  estratégicas  resultantes  cambian  a  nivel  cada  etapa  
del  ciclo  de  vida,  así  como  cómo  la  innovación  puede  iniciar  e  impulsar  un  nuevo  ciclo  de  vida.

El  número  y  el  tamaño  de  los  competidores  cambian  a  medida  que  se  desarrolla  el  ciclo  de  vida  de  la  industria  
y  en  cada  etapa  ingresan  al  mercado  diferentes  tipos  de  consumidores.  Es  decir,  tanto  el  lado  de  la  oferta  como  
el  de  la  demanda  del  mercado  cambian  a  medida  que  la  industria  envejece.  Cada  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  
industria  requiere  diferentes  competencias  para  que  la  empresa  se  desempeñe  bien  y  satisfaga  al  grupo  de  
clientes  único  de  esa  etapa.  Primero  presentamos  el  modelo  de  ciclo  de  vida  antes  de  analizar  con  más  profundidad  
los  diferentes  grupos  de  clientes  cuando  presentamos  el  concepto  de  cruzar  el  abismo  más  adelante  en  este  
capítulo.33

El  desarrollo  de  la  mayoría  de  las  industrias  sigue  una  curva  en  S.  La  demanda  inicial  de  un  nuevo  producto  
o  servicio  a  menudo  tarda  en  despegar,  luego  se  acelera,  antes  de  desacelerarse  y  finalmente  llegar  a  cero,  e  
incluso  volverse  negativa  a  medida  que  el  mercado  se  contrae.
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El  gráfico  7.4  muestra  un  ciclo  de  vida  típico  de  una  industria,  centrándose  en  la  industria  de  los  teléfonos  
inteligentes  en  las  economías  emergentes  y  desarrolladas.  En  un  modelo  estilizado  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  
el  eje  horizontal  muestra  el  tiempo  (en  años)  y  el  eje  vertical  el  tamaño  del  mercado.  Sin  embargo,  en  el  gráfico  
7.4  estamos  tomando  una  instantánea  de  la  industria  mundial  de  teléfonos  inteligentes  en  el  año  2018.  Esto  
implica  que  estamos  uniendo  dos  ciclos  de  vida  diferentes  (uno  para  las  economías  emergentes  y  otro  para  las  
economías  desarrolladas)  en  el  mismo  gráfico  en  un  momento  del  año.  tiempo.

Dado  que  los  emprendedores  y  las  innovaciones  que  desatan  con  frecuencia  crean  industrias  completamente  
nuevas,  pasaremos  ahora  a  una  discusión  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  para  derivar  implicaciones  para  la  
estrategia  competitiva.

El  fundador  de  Wikipedia,  Jimmy  Wales,  es  un  ejemplo  del  emprendimiento  social.30  Criado  en  Alabama,  
Wales  fue  educado  por  su  madre  y  su  abuela,  que  dirigían  una  escuela  no  tradicional.  En  1994,  abandonó  un  
programa  de  doctorado  en  economía  en  la  Universidad  de  Indiana  para  trabajar  en  una  firma  de  corretaje  de  bolsa  
en  Chicago.  Por  las  noches,  escribía  códigos  informáticos  por  diversión  y  creaba  un  navegador  web.  Durante  el  
auge  de  Internet  de  finales  de  la  década  de  1990,  Gales  fue  uno  de  los  primeros  en  captar  el  poder  de  un  método  
de  código  abierto  para  proporcionar  conocimientos  a  muy  gran  escala.  Lo  que  diferencia  a  Wales  de  otros  
emprendedores  web  es  su  idealismo:  Wikipedia  es  gratuita  para  el  usuario  final  y  se  sostiene  únicamente  con  
donaciones  y  no,  por  ejemplo,  con  publicidad  en  línea.  Wikipedia  tiene  35  millones  de  artículos  en  288  idiomas,  
incluidos  unos  5  millones  de  artículos  en  inglés.  Alrededor  de  500  millones  de  personas  utilizan  Wikipedia  cada  
mes.  El  idealismo  de  Wales  es  una  forma  de  emprendimiento  social:  su  visión  es  hacer  que  todo  el  depósito  de  
conocimiento  humano  esté  disponible  para  cualquier  persona  en  cualquier  lugar  de  forma  gratuita.

Como  se  muestra  en  el  gráfico  7.4,  en  economías  emergentes  como  Argentina,  Brasil,  China,  India,  Indonesia,  
México  y  Rusia,  la  industria  de  los  teléfonos  inteligentes  se  encuentra  en  una  etapa  de  crecimiento.  Se  espera  
que  el  mercado  de  teléfonos  inteligentes  en  estos  países  crezca  rápidamente  en  los  próximos  años.  Cada  vez  
más  consumidores  de  estos  países  con  poblaciones  muy  grandes

ciclo  de  vida  de  la  industria

con  el  tiempo.

Describir  las  implicaciones  

competitivas  de  las  diferentes  

etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  

industria.
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Esto  implica  que  cualquier  ganancia  de  participación  de  mercado  por  parte  de  una  empresa  se  produce  a  expensas  de  otras,  ya  

que  los  usuarios  reemplazan  los  teléfonos  inteligentes  más  antiguos  por  modelos  más  nuevos.  Se  espera  que  la  intensidad  

competitiva  sea  alta.

En  esta  etapa  introductoria,  cuando  las  barreras  de  entrada  tienden  a  ser  altas,  generalmente  sólo  unas  pocas  empresas  

están  activas  en  el  mercado.  En  su  lucha  competitiva  por  la  participación  de  mercado,  enfatizan  las  características  y  el  desempeño  

únicos  del  producto  en  lugar  del  precio.

En  cambio,  el  mercado  de  teléfonos  inteligentes  se  encuentra  en  la  etapa  de  madurez  en  2018  en  economías  desarrolladas  

como  Australia,  Canadá,  Alemania,  Japón,  Corea  del  Sur,  Reino  Unido  y  Estados  Unidos.  Esto  implica  que  las  economías  

desarrolladas  atravesaron  las  tres  etapas  anteriores  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  (introducción,  crecimiento  y  sacudida)  algunos  

años  antes.  Debido  a  que  la  industria  de  los  teléfonos  inteligentes  está  madura  en  estos  mercados,  se  espera  poco  o  ningún  

crecimiento  en  el  tamaño  del  mercado  en  los  próximos  años  porque  la  mayoría  de  los  consumidores  poseen  teléfonos  inteligentes.

Se  espera  que  pasen  de  ser  un  simple  teléfono  móvil  a  un  teléfono  inteligente  como  el  iPhone  de  Apple,  el  Samsung  Galaxy  o  el  

popular  Mi6  de  Xiaomi.

Cada  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  (introducción,  crecimiento,  sacudida,  madurez  y  declive)  tiene  diferentes  

implicaciones  estratégicas  para  las  empresas  competidoras.  Ahora  analizamos  cada  etapa  en  detalle.

Cuando  un  inventor  individual  o  una  empresa  lanza  una  innovación  exitosa,  puede  surgir  una  nueva  industria.  
En  esta  etapa  introductoria,  la  competencia  principal  del  innovador  es  la  I+D,  que  es  necesaria  para  crear  una  
categoría  de  producto  que  atraiga  clientes.  Este  es  un  proceso  que  requiere  mucho  capital,  en  el  que  el  
innovador  invierte  en  diseñar  un  producto  único,  probar  nuevas  ideas  para  atraer  clientes  y  producir  pequeñas  
cantidades,  todo  lo  cual  contribuye  a  un  precio  alto  cuando  se  lanza  el  producto.  El  tamaño  inicial  del  mercado  
es  pequeño  y  el  crecimiento  es  lento.

Aunque  llegar  temprano  al  mercado  tiene  algunos  beneficios  (como  se  analizó  anteriormente),  los  innovadores  también  

pueden  enfrentar  desventajas  de  ser  los  primeros  en  actuar.  Deben  educar  al  potencial

ANEXO  7.4 /
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MUESTRA  7.5 /  Aprovechamiento  de  los  efectos  de  red  para

(+)

Demanda  de

iPhone

Valor  del  iPhone

Base  instalada

(+)

Apple  iPhone

Impulsar  la  demanda:  el  iPhone  de  Apple

(+)(+)

Aplicaciones

iPhone

Apple  aprovechó  eficazmente  los  efectos  de  red  generados  por  numerosas  aplicaciones  de  software  (apps)  
complementarias  disponibles  a  través  de  iTunes  para  crear  un  ecosistema  estrechamente  integrado  de  
hardware,  software  y  servicios,  que  a  los  competidores  les  resulta  difícil  de  descifrar.  La  consecuencia  ha  sido  
una  ventaja  competitiva  durante  más  de  una  década,  comenzando  con  la  introducción  del  iPod  en  2001  y  de  
iTunes  en  2003.  Apple  lanzó  su  iPhone  de  enorme  éxito  en  el  verano  de  2007.  Un  año  después,  siguió  con  la  
Apple  App  Store. ,  que  se  jacta  de  que,  para  casi  cualquier  cosa  que  puedas  necesitar,  "hay  una  aplicación  
para  eso".  Las  aplicaciones  populares  permiten  a  los  usuarios  de  iPhone  acceder  a  sus  contactos  comerciales  
a  través  de  LinkedIn,  solicitar  un  viaje  a  través  de  Uber,  llamar  a  colegas  en  el  extranjero  a  través  de  Skype,  
verificar  la  entrega  de  sus  paquetes  de  Zappos  enviados  a  través  de  UPS,  obtener  las  últimas  noticias  en  
Twitter  y  participar  en  la  gestión  de  relaciones  con  los  clientes  utilizando  Salesforce. .com.  Puede  transmitir  
música  a  través  de  Pandora,  publicar  fotos  usando  Instagram,  ver  Netflix,  acceder  a  Facebook  para  ver  cómo  
están  sus  amigos  o  enviar  mensajes  de  video  usando  Snap.

A  medida  que  la  base  instalada  de  usuarios  de  iPhone  aumenta,  esto  

incentiva  a  los  desarrolladores  de  software  a  escribir  aún  más  
aplicaciones.  Hacer  que  las  aplicaciones  estuvieran  ampliamente  
disponibles  fortaleció  la  posición  de  Apple  en  la  industria  de  los  teléfonos  
inteligentes.  A  partir  de  ciclos  de  retroalimentación  positiva,  surge  un  
círculo  virtuoso  en  el  que  un  factor  refuerza  positivamente  a  otro.  El  
ecosistema  de  Apple  basado  en  hardware,  software  y  servicios  
integrados  que  brindan  una  experiencia  de  usuario  superior  es  difícil  de  superar  para  los  competidores.

El  objetivo  estratégico  durante  la  etapa  introductoria  es  lograr  la  aceptación  del  mercado  y  sembrar  el  
crecimiento  futuro.  Una  forma  de  lograr  estos  objetivos  es  iniciar  y  aprovechar  los  efectos  de  red,  34  el  efecto  
positivo  que  un  usuario  de  un  producto  o  servicio  tiene  sobre  el  valor  de  ese  producto  para  otros  usuarios.  Los  
efectos  de  red  ocurren  cuando  el  valor  de  un  producto  o  servicio  aumenta,  a  menudo  de  manera  exponencial,  
con  el  número  de  usuarios.  Si  tienen  éxito,  los  efectos  de  red  impulsan  a  la  industria  a  la  siguiente  etapa  del  
ciclo  de  vida,  la  etapa  de  crecimiento  (que  analizamos  a  continuación).

informar  a  los  clientes  sobre  los  beneficios  previstos  del  producto,  encontrar  canales  de  distribución  y  activos  
complementarios,  y  continuar  perfeccionando  el  producto  incipiente.  Aunque  es  necesaria  una  competencia  
central  en  I+D  para  crear  o  ingresar  a  una  industria  en  la  etapa  introductoria,  cierta  competencia  en  marketing  
también  es  útil  para  lograr  un  lanzamiento  exitoso  del  producto  y  la  aceptación  en  el  mercado.  La  competencia  
puede  ser  intensa  y  los  primeros  ganadores  están  bien  posicionados  para  asegurar  una  posición  sólida  para  
el  futuro.  Como  uno  de  los  principales  innovadores  en  software  para  dispositivos  móviles,  el  sistema  operativo  
Android  de  Google  para  teléfonos  inteligentes  disfruta  de  una  fuerte  posición  en  el  mercado  y  de  una  ventaja  
sustancial  sobre  sus  competidores.

Aún  más  importante  es  el  efecto  que  tienen  las  aplicaciones  sobre  el  valor  de  un  iPhone.  Podría  decirse  
que  el  crecimiento  explosivo  del  iPhone  se  debe  al  hecho  de  que  la  App  Store  de  Apple  ofrece  la  mayor  
selección  de  aplicaciones  a  sus  usuarios.  En  2017,  la  App  Store  ofrecía  más  de  2  millones  de  aplicaciones,  
que  se  habían  descargado  más  de  130  mil  millones  de  veces,  lo  que  le  reportó  a  Apple  unos  ingresos  de  50  
mil  millones  de  dólares.  Además,  Apple  sostiene  que  los  usuarios  tienen  una  mejor  experiencia  porque  las  
aplicaciones  aprovechan  la  estrecha  integración  de  hardware  y  software  que  proporciona  el  iPhone.  La  
disponibilidad  de  aplicaciones,  a  su  vez,  produce  efectos  de  red  que  
aumentan  el  valor  del  iPhone  para  sus  usuarios.  El  cuadro  7.5  muestra  

cómo.  La  mayor  creación  de  valor,  como  sabemos  por  el  capítulo  6,  está  

positivamente  relacionada  con  la  demanda,  lo  que  a  su  vez  aumenta  la  
base  instalada,  es  decir,  el  número  de  personas  que  utilizan  un  iPhone.  
Hasta  la  primavera  de  2017,  Apple  había  vendido  unos  80  millones  de  
modelos  de  iPhone  7  en  sólo  seis  meses.  El  precio  de  venta  promedio  
de  un  iPhone  era  de  700  dólares;  con  el  último  modelo  (iPhone  X)  a  un  
precio  de  1.000  dólares.

El  efecto  positivo  
(externalidad)  que  un  
usuario  de  un  producto  
o  servicio  tiene  sobre  el  

valor  de  ese  producto  para  otros.

efectos  de  red
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Una  vez  que  la  innovación  inicial  ha  ganado  cierta  aceptación  en  el  mercado,  la  demanda  aumenta  rápidamente  a  
medida  que  los  compradores  primerizos  se  apresuran  a  ingresar  al  mercado,  convencidos  por  la  prueba  de  
concepto  demostrada  en  la  etapa  introductoria.

El  crecimiento  del  mercado  se  acelera  en  la  etapa  de  crecimiento  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  (ver  figura  7.4).

A  medida  que  se  expande  el  tamaño  del  mercado,  una  norma  señala  el  acuerdo  del  mercado  sobre  un  conjunto  
común  de  características  de  ingeniería  y  opciones  de  diseño.35  Las  normas  pueden  surgir  de  abajo  hacia  arriba  a  
través  de  la  competencia  en  el  mercado  o  ser  impuestas  de  arriba  hacia  abajo  por  el  gobierno  u  otras  normas.  
Establecer  agencias  como  el  Instituto  de  Ingenieros  Eléctricos  y  Electrónicos  (IEEE),  que  desarrolla  y  establece  
estándares  industriales  en  una  amplia  gama  de  industrias,  incluidas  la  energía,  la  energía  eléctrica,  la  tecnología  
biomédica  y  de  atención  médica,  TI,  telecomunicaciones,  electrónica  de  consumo,  aeroespacial  y  nanotecnología.  
El  punto  destacado  de  la  estrategia  7.1  analiza  la  batalla  por  los  estándares  que  se  desarrolla  en  la  industria  
automotriz.

Batalla  de  estándares:  ¿Qué  

tecnología  automotriz  ganará?

ETAPA  DE  CRECIMIENTO

estándar
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Una  solución  acordada  sobre  
un  conjunto  común  de  

características  de  

ingeniería  y  opciones  de  diseño.

recargar  la  batería  de  su  coche  cuando  sea  necesario.  Dado  que  la  autonomía  

de  los  vehículos  eléctricos  actualmente  está  limitada  a  unas  200  millas,  muchos  

consideran  que  la  falta  de  estaciones  de  recarga  es  un  problema  grave,  lo  que  

se  conoce  como  “ansiedad  por  la  autonomía”.  Los  vehículos  Tesla  de  alta  gama  

pueden  alcanzar  250  millas  por  carga,  mientras  que  el  alcance  máximo  de  un  

Nissan  Leaf  de  menor  precio  es  de  aproximadamente  85  millas.  Sin  embargo,  

Tesla,  Nissan  y  otros  proveedores  de  carga  independientes  como  ChargePoint  

están  trabajando  arduamente  para  desarrollar  una  red  de  estaciones  de  carga.  

A  principios  de  2017,  Tesla  contaba  con  una  red  de  unas  800  estaciones  de  

supercargadores  en  todo  Estados  Unidos  y  estaba  construyendo  más  puestos  

en  muchas  estaciones.  También  permitió  que  el  mapa  del  automóvil  identificara  

cuántos  puestos  estaban  abiertos  en  cada  estación  en  tiempo  real.

El  fabricante  de  automóviles  sueco  Volvo  ha  ido  aún  más  lejos  al  anunciar  que  

a  partir  de  2019  ya  no  producirá  automóviles  con  motores  de  combustión  interna.  

Más  bien,  todos  sus  vehículos  nuevos  serán  totalmente  eléctricos  o  híbridos.  Se  

trata  de  un  fuerte  compromiso  estratégico  por  parte  de  uno  de  los  fabricantes  

de  automóviles  tradicionales.  También  es  el  primero  de  su  tipo.

Sin  embargo,  uno  de  los  mayores  impedimentos  para  la  adopción  a  gran  

escala  de  vehículos  eléctricos  sigue  siendo  la  falta  de  infraestructura  adecuada:  
hay  pocas  estaciones  donde  los  conductores  puedan

En  la  futura  transición  prevista  para  abandonar  los  automóviles  propulsados  por  

gasolina,  el  presidente  de  Nissan,  Carlos  Ghosn,  cree  firmemente  que  el  próximo  

paradigma  tecnológico  serán  los  motores  eléctricos.  Ghosn  llama  a  los  híbridos  

una  “tecnología  a  medio  camino”  y  sugiere  que,  en  el  mejor  de  los  casos,  serán  

un  fenómeno  temporal.  Varias  empresas  emergentes,  incluidas  Tesla  en  Estados  

Unidos  y  BYD  Auto  en  China,  comparten  la  creencia  de  Ghosn  en  este  particular  

escenario  futuro.

Por  el  contrario,  Toyota  está  convencida  de  que  los  híbridos  gasolina

eléctricos  se  convertirán  en  la  próxima  tecnología  dominante.  Estas  diferentes  

predicciones  tienen  una  influencia  significativa  sobre  cuánto  dinero  invierten  

Nissan  y  Toyota  en  tecnología  y  dónde.  Nissan  fabrica  uno  de  sus  vehículos  

totalmente  eléctricos,  el  Leaf  (acrónimo  de  automóvil  familiar  líder,  ecológico,  

asequible)  en  una  planta  en  Smyrna,  Tennessee.  Toyota  se  está  expandiendoGhosn  de  Nissan  cree  que  los  coches  eléctricos  representarán  hasta  el  10  

por  ciento  de  las  ventas  mundiales  de  automóviles  durante  la  próxima  década.  El

Aspecto  destacado  de  la  estrategia  7.1

©VDWI  Automotriz/Alamy  Stock  Photo  RF
El  Nissan  Leaf,  el  vehículo  eléctrico  más  vendido  del  mundo.

Machine Translated by Google



sus  inversiones  en  I+D  en  tecnología  híbrida.  Nissan  puso  su  dinero  en  lo  

que  dice  y  ha  gastado  millones  en  el  desarrollo  de  su  programa  de  

automóviles  eléctricos  desde  finales  de  los  años  1990.  Desde  su  lanzamiento  

en  diciembre  de  2010,  el  Nissan  Leaf  se  ha  convertido  en  el  vehículo  

eléctrico  más  vendido,  con  más  de  250.000  unidades  vendidas.  El  modelo  

Nissan  Leaf  más  reciente  tiene  una  autonomía  de  más  de  100  millas  por  

carga.  En  2017,  GM  presentó  el  Chevy  Bolt  totalmente  eléctrico,  con  una  

autonomía  de  más  de  200  millas  por  carga,  similar  al  Modelo  3  de  Tesla.

Tecnologías

Toyota,  por  otra  parte,  ya  ha  vendido  10  millones  de  sus  populares  

automóviles  Prius  desde  que  fueron  presentados  en  1997.

•  Eléctrico

Motor  de  combustión

Tiempo

Para  2020,  Toyota  planea  ofrecer  tecnología  híbrida  en  todos  sus

•  Híbrido

vehículos.  Con  el  tiempo,  las  inversiones  realizadas  por  Nissan  y  Toyota  

producirán  rendimientos  diferentes,  dependiendo  de  qué  predicciones  

resulten  más  precisas.

•  Hidrógeno

Un  resultado  alternativo  es  que  ni  los  híbridos  ni  los  coches  eléctricos  

se  convertirán  en  el  próximo  paradigma.  Para  añadir  aún  más  incertidumbre  

a  la  mezcla,  Honda  y  BMW  están  apostando  por  automóviles  propulsados  

por  pilas  de  combustible  de  hidrógeno.  En  resumen,  muchas  tecnologías  

alternativas  están  compitiendo  para  convertirse  en  las  ganadoras  al  

establecer  un  nuevo  estándar  para  la  propulsión  de  automóviles.  Esta  

situación  se  muestra  en  el  cuadro  7.6,  donde  las  nuevas  tecnologías  

representan  un  enjambre  de  nuevos  competidores  que  compiten  por  el  

dominio.  Sólo  el  tiempo  dirá  qué  tecnología  ganará  esta  batalla  por  las  normas.36

•  Energía  solar

GRÁFICO  7.6 /  Las  tecnologías  automotrices  compiten  por  el  dominio  de  la  industria
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Nuevas  formas  de  producir  

productos  existentes  o  

entregar  productos  existentes.

servicios.

Una  vez  establecido  un  estándar  en  una  industria,  la  base  de  la  competencia  tiende  a  alejarse  de  las  
innovaciones  de  productos  hacia  las  innovaciones  de  procesos.38  Las  innovaciones  de  productos ,  como  sugiere  
el  nombre,  son  conocimientos  nuevos  o  recombinados  incorporados  en  nuevos  productos:  el  avión  a  reacción,  
el  avión  eléctrico,  vehículos,  teléfonos  inteligentes  y  computadoras  portátiles.  Las  innovaciones  de  procesos  son  
nuevas  formas  de  producir  productos  existentes  o  de  prestar  servicios  existentes.  Las  innovaciones  en  los  
procesos  son  posibles  gracias  a  avances  como  Internet,  la  manufactura  eficiente,  Six  Sigma,  la  biotecnología,  la  
nanotecnología,  etc.

Dado  que  la  demanda  es  fuerte  durante  la  fase  de  crecimiento,  tanto  las  empresas  eficientes  como  las  
ineficientes  prosperan;  la  marea  alta  levanta  todos  los  barcos.  Además,  los  precios  comienzan  a  caer,  a  menudo  
rápidamente,  a  medida  que  se  implementan  procesos  comerciales  estándar  y  las  empresas  comienzan  a  cosechar  
economías  de  escala  y  aprendizaje.  Los  canales  de  distribución  se  amplían  y  los  activos  complementarios  en  
forma  de  productos  y  servicios  se  vuelven  ampliamente  disponibles.37
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La  figura  7.7  muestra  el  nivel  de  innovación  de  productos  y  procesos  a  lo  largo  de  todo  el  ciclo  de  vida.40  En  
la  etapa  introductoria,  el  nivel  de  innovación  de  productos  es  máximo  porque  las  nuevas  características  que  
aumentan  el  valor  percibido  por  el  consumidor  son  fundamentales  para  ganar  tracción  en  el  mercado.  Por  el  
contrario,  la  innovación  de  procesos  es  mínima  en  la  etapa  introductoria  porque  las  empresas  producen  sólo  
una  pequeña  cantidad  de  productos,  a  menudo  sólo  prototipos  o  versiones  beta.

La  importancia  relativa,  sin  embargo,  se  invierte  con  el  tiempo.  Con  frecuencia,  un  estándar  surge  durante  la  
etapa  de  crecimiento  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  (consulte  la  segunda  columna,  “Crecimiento”,  en  el  cuadro  
7.7).  En  ese  momento,  la  mayoría  de  las  incertidumbres  tecnológicas  y  comerciales  sobre  el  nuevo  producto  
desaparecen.  Una  vez  que  el  mercado  acepta  un  nuevo  producto  y  ha  surgido  un  estándar  para  la  nueva  
tecnología,  la  innovación  de  procesos  rápidamente  se  vuelve  más  importante  que  la  innovación  de  productos.  A  
medida  que  aumenta  la  demanda  del  mercado,  entran  en  acción  las  economías  de  escala:  las  empresas  
establecen  y  optimizan  procesos  de  negocios  estándar  a  través  de  aplicaciones  de  manufactura  esbelta.

Los  aumentos  de  eficiencia  en  términos  de  mano  de  obra  y  tiempo  fueron  aún  más  impresionantes.  Antes  de  la  
contenedorización,  la  mano  de  obra  portuaria  podía  mover  1,7  toneladas  por  hora  a  un  buque  de  carga.  Después  
de  la  contenedorización,  esta  cifra  había  aumentado  a  30  toneladas  por  hora.  Los  puertos  ahora  pueden  recibir  
barcos  mucho  más  grandes  y  el  tiempo  de  viaje  a  través  de  los  océanos  se  ha  reducido  a  la  mitad.  Como  
consecuencia,  los  costos  de  envío  de  mercancías  a  todo  el  mundo  han  caído  rápidamente.  Además,  la  
contenedorización  permitió  la  optimización  de  las  cadenas  de  suministro  globales  y  sentó  las  bases  para  
posteriores  innovaciones  de  procesos,  como  la  gestión  de  operaciones  justo  a  tiempo  (JIT).  En  conjunto,  un  
conjunto  de  estudios  de  investigación  estimó  que  la  contenerización  por  sí  sola  triplicó  con  creces  el  comercio  
internacional  a  los  cinco  años  de  adoptar  este  proceso  crítico  de  innovación.39

Sin  embargo,  la  innovación  de  procesos  no  debe  ser  de  alta  tecnología  para  tener  impacto.  La  invención  del  
contenedor  de  transporte  estandarizado,  por  ejemplo,  ha  transformado  el  comercio  mundial.  Al  cargar  
mercancías  en  contenedores  uniformes  que  podían  trasladarse  fácilmente  entre  camiones,  ferrocarriles  y  barcos,  
se  lograron  ahorros  significativos  en  costos  y  tiempo.  Antes  de  que  se  inventara  la  contenedorización  hace  unos  
60  años,  costaba  casi  6  dólares  cargar  una  tonelada  de  carga  (suelta)  y  el  robo  era  rampante.  Después  de  la  
contenedorización,  el  costo  de  cargar  una  tonelada  de  carga  se  había  desplomado  a  0,16  dólares  y  el  robo  
prácticamente  desapareció  (porque  los  contenedores  se  sellan  en  la  fábrica  de  salida).

La  preocupación  principal  es  comercializar  la  invención,  es  decir,  demostrar  que  el  producto  funciona  y  que  
existe  un  mercado.

Innovación

Innovación

Proceso

Innovación

Proceso

Producto
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Otras  empresas  emplean  una  estrategia  de  liderazgo  en  costos  para  ofrecer  un  nivel  aceptable  de  valor  pero  
precios  más  bajos  a  los  consumidores.  Se  dan  cuenta  de  que  un  costo  más  bajo  es  probablemente  un  factor  
clave  de  éxito  en  el  futuro,  porque  esto  permitirá  a  la  empresa  bajar  los  precios  y  atraer  más  consumidores  al  
mercado.  Cuando  se  presentó  en  la  primavera  de  2010,  por  ejemplo,  el  iPad  de  primera  generación  de  Apple  
tenía  un  precio  de  829  dólares  por  64  GB  con  una  conexión  WiFi  3G.41  Apenas  tres  años  después,  en  la  
primavera  de  2013,  el  mismo  modelo  tenía  un  precio  de  sólo  un  tercio  del  precio  original,  o  275,42  dólares.  El  
acceso  a  operaciones  de  fabricación  eficientes  y  a  gran  escala  (como  las  que  ofrece  Foxconn  en  China,  la  
empresa  que  ensambla  la  mayoría  de  los  productos  de  Apple)  y  capacidades  efectivas  de  la  cadena  de  suministro  
son  factores  clave  de  éxito  cuando  la  demanda  del  mercado  aumenta  rápidamente.  En  2017,  Gazelle,  una  
empresa  de  comercio  electrónico  que  permite  a  las  personas  vender  sus  dispositivos  electrónicos  y  comprar  
dispositivos  usados  precertificados,  ofrecía  apenas  15  dólares  por  un  iPad  “impecable”  de  primera  generación.

El  crecimiento  explosivo  de  la  industria  de  las  prendas  moldeadoras  (se  espera  que  alcance  los  6  mil  millones  
de  dólares  en  ventas  anuales  para  2022)  ha  atraído  a  varios  otros  actores:  Flexees  de  Maidenform,  BodyWrap  y  
Miraclesuit,  por  nombrar  algunos.  Todos  están  intentando  hacerse  con  posiciones  en  la  nueva  industria.  Dada  la  
capacidad  de  Spanx  para  mantener  una  posición  sólida  durante  la  etapa  de  crecimiento  del  ciclo  de  vida  de  la  
industria  y  el  hecho  de  que  continúa  siendo  un  objetivo  móvil,  podría  resultar  difícil  para  los  competidores  
desbancar  a  la  empresa.

Asumir  el  riesgo  dio  sus  frutos  para  la  fundadora  de  Spanx:  después  de  invertir  $5,000  iniciales  en  su  startup,  
Blakely  se  convirtió  en  la  multimillonaria  más  joven  del  mundo  que  se  hizo  a  sí  misma.  Blakely  también  figuraba  
en  Time  100,  la  lista  anual  de  las  personas  más  influyentes  del  mundo.

El  rápido  crecimiento  y  expansión  de  la  industria  no  puede  continuar  indefinidamente.  A  medida  que  la  industria  
avanza  hacia  la  siguiente  etapa  de  su  ciclo  de  vida,  la  tasa  de  crecimiento  disminuye  (ver  figura  7.4).

Dado  que  la  demanda  del  mercado  es  sólida  en  esta  etapa  y  han  entrado  más  competidores  al  mercado,  
tiende  a  haber  más  variedad  estratégica:  algunos  competidores  continuarán  siguiendo  una  estrategia  de  
diferenciación ,  enfatizando  características  únicas,  funcionalidad  del  producto  y  confiabilidad.

El  objetivo  clave  de  las  empresas  durante  la  fase  de  crecimiento  es  establecer  una  posición  estratégica  
fuerte  que  sus  rivales  no  puedan  imitar  fácilmente.  En  la  industria  de  las  prendas  moldeadoras,  que  crece  
rápidamente,  la  nueva  empresa  Spanx  ha  logrado  una  posición  sólida.  En  1998,  Sara  Blakely,  graduada  de  la  
Universidad  Estatal  de  Florida,  decidió  cortarse  los  pies  de  las  pantimedias  para  mejorar  su  apariencia  cuando  
usaba  pantalones.43  Poco  después  obtuvo  una  patente  para  su  ropa  interior  moldeadora  y  Spanx  comenzó  a  
producir  y  vender  al  por  menor  sus  fajas  en  2000.  Las  ventas  crecieron  exponencialmente  después  de  que  
Blakely  apareció  en  The  Oprah  Winfrey  Show.  En  2017,  Spanx  había  crecido  hasta  contar  con  más  de  250  
empleados  y  vendió  millones  de  “bragas  poderosas”  de  Spanx,  con  ingresos  estimados  de  unos  500  millones  de  
dólares.  Para  asegurar  una  posición  sólida  y  adelantarse  a  los  competidores,  Spanx  ofrece  ahora  más  de  200  
productos  que  van  desde  prendas  adelgazantes  y  trajes  de  baño  hasta  sujetadores  y  ropa  deportiva.  Además,  
ahora  diseña  y  fabrica  ropa  interior  masculina  moldeadora  (“Spanx  for  Men—Manx”).  Los  productos  Spanx  ahora  
están  disponibles  en  más  de  50  países  en  todo  el  mundo  a  través  de  Internet.  Además,  para  fortalecer  su  posición  
estratégica  e  imagen  de  marca  en  Estados  Unidos,  Spanx  está  abriendo  tiendas  minoristas  en  todo  el  país.

Durante  la  etapa  de  crecimiento,  la  innovación  de  procesos  aumenta  (con  rendimientos  marginales  crecientes)  
a  medida  que  las  empresas  intentan  mantenerse  al  día  con  la  demanda  en  rápido  aumento  y  al  mismo  tiempo  
intentan  reducir  los  costos.  Las  competencias  básicas  para  obtener  una  ventaja  competitiva  en  la  etapa  de  
crecimiento  tienden  a  desplazarse  hacia  las  capacidades  de  fabricación  y  marketing.  Al  mismo  tiempo,  el  énfasis  
en  I+D  tiende  a  desplazarse  hacia  la  innovación  de  procesos  para  mejorar  la  eficiencia.  La  rivalidad  competitiva  
está  algo  apagada  porque  el  mercado  está  creciendo  rápidamente.

Seis  Sigma,  etcétera.  Como  consecuencia,  las  mejoras  en  los  productos  se  vuelven  incrementales,  mientras  que  
el  nivel  de  innovación  de  procesos  aumenta  rápidamente.

Las  empresas  comienzan  a  competir  directamente  entre  sí  por  la  participación  de  mercado,  en  lugar  de  intentarlo.
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En  general,  las  empresas  que  sobreviven  a  la  etapa  de  reestructuración  tienden  a  ser  más  grandes  y  disfrutar  de  

economías  de  escala,  a  medida  que  la  industria  se  consolidó  y  la  mayor  parte  del  exceso  de  capacidad  fue  eliminada.

La  industria  aérea  nacional  se  encuentra  en  una  etapa  de  madurez  desde  hace  mucho  tiempo.  El  gran  número  de  

quiebras,  así  como  la  ola  de  megafusiones,  como  las  de  Delta  y  Northwest,  United  y  Continental,  y  American  Airlines  

y  US  Airways,  son  consecuencia  de  un  crecimiento  bajo  o  nulo  en  un  mercado  maduro  caracterizado  por  un  exceso  

significativo  capacidad.

Los  cambios  en  el  entorno  externo  (como  los  que  se  analizan  en  el  capítulo  3  al  presentar  el  marco  PESTEL)  a  

menudo  llevan  a  las  industrias  de  la  madurez  al  declive.  En  esta  etapa  final  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  el  tamaño  

del  mercado  se  contrae  aún  más  a  medida  que  la  demanda  cae,  a  menudo  rápidamente.  En  esta  fase  final  del  ciclo  

de  vida  de  la  industria,  cesan  los  esfuerzos  de  innovación  a  lo  largo  de  las  dimensiones  del  producto  y  del  proceso  

(ver  figura  7.7).  Sin  embargo ,  si  surge  un  avance  tecnológico  o  de  modelo  de  negocios  que  abre  una  nueva  industria,  

entonces  esta  interacción  dinámica  entre  la  innovación  de  productos  y  procesos  comienza  de  nuevo.

Si  queda  algún  exceso  de  capacidad  industrial  en  la  etapa  de  declive,  esto  ejerce  una  fuerte  presión  sobre  los  

precios  y  puede  aumentar  aún  más  la  intensidad  competitiva,  especialmente  si  la  industria

Suponiendo  una  propuesta  de  valor  aceptable,  el  precio  se  convierte  en  un  arma  competitiva  más  importante  en  

la  etapa  de  reestructuración,  porque  las  características  del  producto  y  los  requisitos  de  desempeño  tienden  a  estar  

bien  establecidos.  Unas  pocas  empresas  pueden  implementar  una  estrategia  de  océano  azul,  combinando  

diferenciación  y  bajo  costo,  pero  dada  la  intensidad  de  la  competencia,  muchas  empresas  más  débiles  se  ven  

obligadas  a  salir.  Cualquier  empresa  que  no  tenga  un  perfil  estratégico  claro  probablemente  no  sobrevivirá  a  la  fase  

de  reestructuración.

Una  vez  que  se  completa  la  reestructuración  y  quedan  algunas  empresas,  la  industria  entra  en  la  etapa  de  madurez.  

Durante  la  cuarta  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  la  estructura  industrial  se  transforma  en  un  oligopolio  con  sólo  

unas  pocas  empresas  grandes.  La  mayor  parte  de  la  demanda  quedó  satisfecha  en  gran  medida  en  la  etapa  de  

reestructuración.  Cualquier  demanda  adicional  del  mercado  en  la  etapa  de  madurez  es  limitada.  La  demanda  ahora  

consiste  en  compras  de  reemplazo  o  repetidas.  El  mercado  ha  alcanzado  su  tamaño  máximo  y  es  probable  que  el  

crecimiento  de  la  industria  sea  nulo  o  incluso  negativo  en  el  futuro.  Esta  disminución  de  la  demanda  del  mercado  

aumenta  la  intensidad  competitiva  dentro  de  la  industria.  En  la  etapa  de  madurez,  el  nivel  de  innovación  de  procesos  

alcanza  su  máximo  a  medida  que  las  empresas  intentan  reducir  los  costos  tanto  como  sea  posible,  mientras  que  el  

nivel  de  innovación  incremental  de  productos  desciende  a  su  mínimo  (ver  figura  7.7).

Los  ganadores  en  este  entorno  cada  vez  más  competitivo  son  a  menudo  las  empresas  que  ocupan  una  posición  

sólida  como  líderes  en  costos.  Los  factores  clave  de  éxito  en  esta  etapa  son  las  capacidades  de  ingeniería  de  

procesos  y  fabricación  que  se  pueden  utilizar  para  reducir  los  costos.  La  importancia  de  la  innovación  de  procesos  

aumenta  aún  más  (aunque  con  rendimientos  marginales  decrecientes),  mientras  que  la  importancia  de  la  innovación  

de  productos  disminuye  aún  más.

para  capturar  una  parte  de  un  pastel  cada  vez  mayor.  A  medida  que  aumenta  la  intensidad  competitiva,  las  empresas  

más  débiles  se  ven  obligadas  a  abandonar  la  industria.  Esta  es  la  razón  por  la  que  esta  fase  del  ciclo  de  vida  de  la  

industria  se  llama  etapa  de  sacudida:  sólo  los  competidores  más  fuertes  sobreviven  a  una  rivalidad  cada  vez  mayor  a  

medida  que  las  empresas  comienzan  a  reducir  los  precios  y  ofrecer  más  servicios,  todo  en  un  intento  de  ganar  más  

de  un  mercado  que  crece  lentamente. ,  como  mucho.  Este  tipo  de  competencia  despiadada  erosiona  la  rentabilidad  

de  todas  las  empresas  del  sector,  excepto  de  las  más  eficientes.  Como  consecuencia,  la  industria  a  menudo  se  

consolida,  ya  que  los  competidores  más  débiles  son  adquiridos  por  empresas  más  fuertes  o  salen  por  quiebra.
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■  Mantener.  Philip  Morris,  por  otro  lado,  está  siguiendo  una  estrategia  de  mantenimiento  con  su  marca  
Marlboro,  continuando  apoyando  los  esfuerzos  de  marketing  a  un  nivel  determinado  a  pesar  de  que  el  
consumo  de  cigarrillos  en  Estados  Unidos  ha  ido  disminuyendo.

Aunque  el  tabaco  de  mascar  es  una  industria  en  declive,  Swedish  Match  ha  llevado  a  cabo  una  serie  
de  adquisiciones  para  consolidar  su  posición  estratégica  en  la  industria.  Adquirió,  entre  otras  empresas,  
Pinkerton  Tobacco  Co.  de  Owensboro,  Kentucky,  fabricante  de  la  marca  Red  Man.  Red  Man  es  la  marca  
líder  de  tabaco  de  mascar  en  Estados  Unidos.
Red  Man  se  ha  labrado  una  sólida  posición  estratégica  basada  en  una  reputación  superior  por  un  producto  
de  calidad  y  en  el  respaldo  de  jugadores  de  las  Grandes  Ligas  de  Béisbol  desde  1904.  A  pesar  de  las  
sangrientas  advertencias  del  producto  que  detallan  el  riesgo  para  la  salud  de  mascar  tabaco  y  una  
prohibición  de  comercialización  ordenada  por  el  gobierno  federal,  la  La  marca  Red  Man  sigue  siendo  no  
sólo  popular,  sino  también  rentable.

En  el  influyente  bestseller  Crossing  the  Chasm45,  Geoffrey  Moore  documentó  que  muchos  innovadores  no  
pudieron  realizar  una  transición  exitosa  de  una  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

■  Cosecha.  Al  seguir  una  estrategia  de  cosecha,  la  empresa  reduce  las  inversiones  en  soporte  de  productos  
y  asigna  sólo  un  mínimo  de  recursos  humanos  y  de  otro  tipo.  Si  bien  varias  empresas  como  IBM,  Brother,  
Olivetti  y  Nakajima  todavía  ofrecen  máquinas  de  escribir,  no  invierten  mucho  en  innovación  futura.  En  
cambio,  están  maximizando  el  flujo  de  caja  de  su  línea  de  productos  de  máquinas  de  escribir  existente.

■  Consolidar.  Aunque  el  tamaño  del  mercado  se  reduce  en  una  industria  en  declive,  algunas  empresas  pueden  
optar  por  consolidar  la  industria  comprando  rivales.  Esto  permite  a  la  empresa  en  consolidación  establecer  
una  posición  fuerte,  acercándose  posiblemente  al  poder  monopólico  del  mercado,  aunque  en  una  industria  
en  declive.

■  Salir.  Algunas  empresas  se  ven  obligadas  a  abandonar  la  industria  por  quiebra  o  liquidación.  La  industria  
textil  estadounidense  ha  experimentado  un  gran  número  de  salidas  en  las  últimas  décadas,  principalmente  
debido  a  la  competencia  extranjera  de  bajos  costos.

Tiene  altas  barreras  de  salida.  En  esta  etapa  final  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  los  gerentes  generalmente  
tienen  cuatro  opciones  estratégicas:  salir,  cosechar,  mantener  o  consolidar:44

El  modelo  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  supone  una  transición  más  o  menos  suave  de  una  etapa  a  otra.  
Esto  es  válido  para  la  mayoría  de  las  innovaciones  continuas  que  requieren  poco  o  ningún  cambio  en  el  
comportamiento  del  consumidor.  Pero  no  todas  las  innovaciones  gozan  de  esa  continuidad.

al  siguiente.  Basado  en  observaciones  empíricas,  el  argumento  central  de  Moore  es  que  cada  etapa  del  ciclo  
de  vida  de  la  industria  está  dominada  por  un  grupo  de  clientes  diferente.  Diferentes  grupos  de  clientes  con  
preferencias  claramente  diferentes  ingresan  a  la  industria  en  cada  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.  Cada  
grupo  de  clientes  responde  de  manera  diferente  a  una  innovación  tecnológica.  Esto  se  debe  a  las  diferencias  
en  los  atributos  psicológicos,  demográficos  y  sociales  observados  en  cada  segmento  de  clientes  único.  La  
principal  contribución  de  Moore  es  que  las  diferencias  significativas  entre  los  primeros  grupos  de  clientes  (que  
ingresan  durante  la  etapa  introductoria  del  ciclo  de  vida  de  la  industria)  y  los  clientes  posteriores  (que  ingresan  
durante  la  etapa  de  crecimiento)  pueden  dificultar  la  transición  entre  las  diferentes  partes  del  ciclo  de  vida  de  
la  industria.  el  ciclo  de  vida  de  la  industria.  Estas  diferencias  entre  grupos  de  clientes  conducen  a  un  gran  
abismo  en  el  que  frecuentemente  caen  las  empresas  y  sus  innovaciones.  Sólo  las  empresas  que  reconozcan  
estas  diferencias  y  sean  capaces  de  aplicar  las  competencias  adecuadas  en  cada  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  
industria  tendrán  la  oportunidad  de  realizar  una  transición  exitosa  de  una  etapa  a  otra.

La  figura  7.8  muestra  el  marco  para  cruzar  el  abismo  y  los  diferentes  segmentos  de  clientes.  El  modelo  
del  ciclo  de  vida  de  la  industria  (que  se  muestra  en  la  figura  7.4)  sigue  una  curva  en  S  que  conduce

OA  74

Deducir  las  
implicaciones  
estratégicas  del  
marco  para  cruzar  el  abismo.
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Estructura
El  cruce  del  abismo

EL
ABISMO

ANEXO  7.8 /
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FUENTE:  Adaptado  de  
GA  Moore  (1991),  Crossing  
the  Chasm:  Marketing  and  
Selling  Disruptive  Products  to  
Mainstream  Customers  (Nueva  
York:  HarperCollins),  17.

Tanto  las  nuevas  empresas  tecnológicas  como  las  innovaciones  introducidas  por  empresas  
establecidas  tienen  una  alta  tasa  de  fracaso.  Esto  puede  explicarse  como  un  fracaso  a  la  hora  de  cruzar  
con  éxito  el  abismo  desde  los  primeros  usuarios  hasta  el  mercado  masivo  porque  la  empresa  no  reconoce  
que  la  estrategia  comercial  necesita  ajustarse  para  cada  segmento  de  clientes.  Al  formular  una  estrategia  
de  negocios  para  cada  segmento  guiada  por  las  preguntas  de  competencia  quién,  qué,  por  qué  y  cómo  
(¿a  quién  servir?  ¿qué  necesidades  satisfacer?  ¿por  qué  y  cómo  satisfacerlas?),  introducidas  en  el  
capítulo  6,  la  empresa  encontrará  que  las  competencias  básicas  para  satisfacer  cada  uno  de  los  
diferentes  segmentos  de  clientes  son  bastante  diferentes.  Si  no  se  reconoce  y  aborda,  esto  conducirá  a  
la  desaparición  de  la  innovación,  ya  que  chocará  contra  el  abismo  entre  las  etapas  del  ciclo  de  vida.

Un  ejemplo  reciente  de  innovación  que  atrae  a  los  entusiastas  de  la  tecnología  es  Google  Glass,  una  
computadora  móvil  que  se  usa  como  un  par  de  anteojos  normales.  En  lugar  de  una  lente,

Primero  presentamos  cada  grupo  de  clientes  y  lo  asignamos  a  la  etapa  respectiva  del  ciclo  de  vida  
de  la  industria.  A  modo  de  ilustración,  aplicamos  el  marco  del  abismo  a  un  análisis  de  la  industria  de  la  
telefonía  móvil.

hasta  el  100  por  ciento  del  potencial  total  de  mercado  que  se  puede  alcanzar  durante  la  etapa  de  
madurez.  En  contraste,  el  marco  del  abismo  divide  el  100  por  ciento  del  potencial  del  mercado  en  
diferentes  segmentos  de  clientes,  destacando  la  contribución  incremental  que  cada  segmento  específico  
puede  aportar  al  mercado.  Esto  da  como  resultado  la  conocida  curva  de  campana.  Obsérvese  el  gran  
abismo  que  separa  a  los  primeros  usuarios  de  la  mayoría  temprana  y  tardía  que  componen  el  mercado  
de  masas.  Los  sitios  de  redes  sociales  han  seguido  un  patrón  similar  al  ilustrado  en  el  cuadro  7.8.  
Friendster  no  pudo  cruzar  el  gran  abismo.  Myspace  tuvo  éxito  con  la  mayoría  inicial,  pero  sólo  Facebook  
tuvo  éxito  con  la  mayoría  tardía  y  los  rezagados.  Además,  cada  segmento  de  clientes  de  la  etapa  
también  está  separado  por  abismos  más  pequeños.  Tanto  el  gran  abismo  competitivo  como  los  más  
pequeños  tienen  implicaciones  estratégicas.

ENTUSIASTAS  DE  LA  TECNOLOGÍA.  El  segmento  de  clientes  que  se  encuentra  en  la  etapa  introductoria  
del  ciclo  de  vida  de  la  industria  se  denomina  entusiastas  de  la  tecnología.46  Es  el  segmento  de  mercado  
más  pequeño  y  representa  alrededor  del  2,5  por  ciento  del  potencial  total  del  mercado.  Los  entusiastas  
de  la  tecnología  suelen  tener  una  mentalidad  de  ingeniería  y  buscan  nuevas  tecnologías  de  forma  
proactiva.  Con  frecuencia  buscan  nuevos  productos  antes  de  que  se  introduzcan  oficialmente  en  el  
mercado.  Los  entusiastas  de  la  tecnología  disfrutan  usando  versiones  beta  de  productos,  modificando  
las  imperfecciones  del  producto  y  brindando  comentarios  y  sugerencias  (gratuitos)  a  las  empresas.  Por  
ejemplo,  muchas  empresas  de  software  como  Google  y  Microsoft  lanzan  versiones  beta  para  acumular  
comentarios  de  los  clientes  y  solucionar  errores  antes  del  lanzamiento  oficial.  Además,  los  entusiastas  
de  la  tecnología  a  menudo  pagan  un  precio  superior  por  tener  el  último  dispositivo.  El  respaldo  de  los  
entusiastas  de  la  tecnología  valida  el  hecho  de  que  el  nuevo  producto  realmente  funciona.
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Aunque  muchos  líderes  de  la  industria,  incluido  el  
director  ejecutivo  de  Apple,  Tim  Cook,  están  de  
acuerdo  en  que  las  computadoras  portátiles  como  el  Apple  Watch  o  el  Fitbit  (un  rastreador  de  actividad  física  
que  se  lleva  en  la  muñeca;  los  datos  se  integran  en  una  comunidad  en  línea  y  una  aplicación  telefónica)  son  
dispositivos  móviles  importantes,  sugieren  que  existe  un  gran  abismo  entre  la  tecnología  actual  para  anteojos  
computarizados  y  un  producto  exitoso  para  los  primeros  usuarios,  y  mucho  menos  para  el  mercado  masivo.47  
Parecen  tener  razón,  porque  Google  hasta  ahora  no  era  capaz  de  cruzar  el  abismo  entre  los  entusiastas  de  la  
tecnología  y  los  primeros  en  adoptarla,  incluso  después  de  gastar  10.000  millones  de  dólares  en  I+D  al  año.48

La  demanda  de  los  primeros  usuarios  está  impulsada  más  por  la  intuición  y  la  visión  que  por  preocupaciones  
tecnológicas.  Estas  son  las  personas  que  hicieron  cola  en  las  tiendas  Apple  en  la  primavera  de  2015  cuando  se  
presentó  el  Apple  Watch.  Dado  que  los  primeros  usuarios  no  están  influenciados  por  las  métricas  de  desempeño  
tecnológico  estándar  sino  por  la  intuición  y  la  imaginación  (¿Qué  puede  hacer  este  nuevo  producto  por  mí  o  
por  mi  negocio?),  la  empresa  necesita  comunicar  las  aplicaciones  potenciales  del  producto  de  una  manera  más  
directa  que  cuando  atrajo  a  los  entusiastas  iniciales  de  la  tecnología.
Atraer  a  los  primeros  usuarios  a  la  nueva  oferta  es  fundamental  para  abrir  cualquier  nuevo  segmento  del  
mercado  de  alta  tecnología.

MAYORÍA  TEMPRANA.  Los  clientes  que  ingresan  al  mercado  en  la  etapa  de  reestructuración  se  denominan  
mayoría  temprana.  Su  principal  consideración  al  decidir  si  adoptar  o  no  una  nueva  innovación  tecnológica  es  
un  fuerte  sentido  práctico.  Son  pragmáticos  y  lo  que  más  les  preocupa  es  qué  puede  hacer  la  nueva  tecnología  
por  ellos.  Antes  de  adoptar  un  nuevo  producto  o  servicio,  sopesan  cuidadosamente  los  beneficios  y  costos.  La  
mayoría  de  los  clientes  son  conscientes  de  que  muchas  presentaciones  de  productos  publicitadas  se  
desvanecerán,  por  lo  que  prefieren  esperar  y  ver  cómo  se  desarrollan  las  cosas.  Les  gusta  observar  cómo  los  
primeros  usuarios  utilizan  el  producto.  Los  primeros  clientes  mayoritarios  dependen  del  respaldo  de  otros.  
Buscan  referencias  acreditadas,  como  reseñas  en  revistas  especializadas  destacadas  o  en  revistas  como  
Consumer  Reports.

Se  les  pidió  que  asistieran  a  un  evento  de  Google  
Glass  y  pagaran  1.500  dólares  por  la  versión  para  
desarrolladores  de  Google  Glass.

LOS  PRIMEROS  EN  ADOPTAR.  Los  clientes  que  ingresan  al  mercado  en  la  etapa  de  crecimiento  son  los  
primeros  en  adoptarlo.  Representan  aproximadamente  el  13,5  por  ciento  del  potencial  total  del  mercado.  Los  
primeros  en  adoptar,  como  sugiere  el  nombre,  están  ansiosos  por  adquirir  tempranamente  una  nueva  tecnología  
o  concepto  de  producto.  Sin  embargo,  a  diferencia  de  los  entusiastas  de  la  tecnología,  su  demanda  está  
impulsada  por  su  imaginación  y  creatividad  más  que  por  la  tecnología  per  se.  Reconocen  y  aprecian  las  
posibilidades  que  las  nuevas  tecnologías  pueden  brindarles  en  su  vida  profesional  y  personal.

Los  interesados  debían  redactar  un  mensaje  en  
Google+  o  Twitter  de  50  palabras  o  menos  explicando  
por  qué  sería  una  buena  opción  para  probar  el  
dispositivo  e  incluir  el  hashtag  #ifihadglass.  Se  

presentaron  unas  150.000  personas  y  se  eligieron  
8.000  ganadores.

sin  embargo,  un  lado  muestra  una  pequeña  pantalla  
de  computadora  de  alta  definición.  Google  Glass  se  
desarrolló  como  parte  del  programa  comodín  de  
Google.  Los  entusiastas  de  la  tecnología  estaban  
ansiosos  por  hacerse  con  las  Google  Glass  cuando  
estuvieron  disponibles  en  un  programa  de  prueba  beta  en  2013.
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Google  Glass  permite  al  
usuario  utilizar  Internet  y  

aplicaciones  similares  a  teléfonos  
inteligentes  mediante  comandos  

de  voz  (por  ejemplo,  realizar  
búsquedas  en  línea,  transmitir  videos,  etc.).
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Elon  Musk  (izquierda),  director  

ejecutivo  de  Tesla  Motors,  frente  a  un  

Tesla  Roadster;  Henrik  Fisker,  

director  ejecutivo  de  Fisker  Automotive  
(derecha),  frente  a  un  Fisker  Karma.
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Fisker  Automotive,  un  diseñador  y  fabricante  de  vehículos  híbridos  enchufables  premium  con  sede  
en  California,  cayó  en  el  abismo  porque  no  pudo  hacer  la  transición  hacia  los  primeros  usuarios,  y  mucho  
menos  hacia  el  mercado  masivo.  Entre  su  fundación  en  2007  y  2012,  Fisker  vendió  unos  1.800  de  su  
modelo  Karma,  un  automóvil  deportivo  de  100.000  dólares,  a  entusiastas  de  la  tecnología.  Sin  embargo,  
no  pudo  seguir  con  un  modelo  de  menor  costo  para  atraer  al  mercado  a  los  primeros  usuarios.  Además,  
los  problemas  de  tecnología  y  fiabilidad  del  Karma  no  pudieron  superarse.  En  2013,  Fisker  se  había  
estrellado  contra  el  primer  abismo  (entre  los  entusiastas  de  la  tecnología  y  los  primeros  en  adoptarla)  al  
declararse  en  quiebra.  Los  activos  de  Fisker  Automotive  fueron  adquiridos  por  Wanxiang,  un  fabricante  
chino  de  repuestos  para  automóviles.50

Los  2.400  Roadsters  que  Tesla  construyó  entre  2008  y  2012  fueron  adquiridos  por  entusiastas  de  la  
tecnología.  A  continuación,  Tesla  lanzó  con  éxito  el  Modelo  S,  un  sedán  familiar,  vendido  a  los  primeros  
usuarios.  El  Tesla  Model  S  recibió  un  fuerte  respaldo  como  Auto  del  Año  2013  de  Motor  Trend  y  los  
puntajes  de  prueba  más  altos  jamás  otorgados  por  Consumer  Reports.

Las  diferencias  significativas  en  las  actitudes  hacia  la  tecnología  de  la  primera  mayoría  en  
comparación  con  los  primeros  en  adoptarla  significan  el  amplio  abismo  competitivo  entre  estos  dos  
segmentos  de  consumidores  (ver  figura  7.8).  Sin  una  demanda  adecuada  por  parte  de  la  mayoría  inicial,  
la  mayoría  de  los  productos  innovadores  desaparecen.

Dado  que  la  mayoría  inicial  representa  aproximadamente  un  tercio  de  todo  el  potencial  del  mercado,  
conquistarlos  es  fundamental  para  el  éxito  comercial  de  la  innovación.  Están  en  la  cúspide  del  mercado  
de  masas.  Incorporar  a  la  mayoría  inicial  es  la  clave  para  captar  la  ola  de  crecimiento  del  ciclo  de  vida  
de  la  industria.  Una  vez  que  deciden  ingresar  al  mercado,  con  frecuencia  se  observa  un  efecto  de  
manada :  la  mayoría  inicial  ingresa  en  grandes  cantidades.49

Por  el  contrario,  Tesla,  el  fabricante  de  vehículos  totalmente  eléctricos  presentado  en  el  Caso  1  del  
Capítulo  y  que  en  un  momento  fue  un  feroz  rival  de  Fisker,  pudo  superar  algunos  de  los  primeros  
abismos.  El  Tesla  Roadster  fue  una  prueba  de  concepto  que  demostró  que  los  vehículos  eléctricos  
podían  alcanzar  un  rendimiento  igual  o  mejor  que  los  mejores  autos  deportivos  con  motor  de  gasolina.

Esto  puede  ayudar  a  cruzar  el  abismo  hacia  la  mayoría  inicial,  porque  los  consumidores  ahora  se  
sentirían  más  cómodos  al  considerar  y  comprar  un  vehículo  Tesla.  Tesla  espera  cruzar  el  gran  abismo  
competitivo  entre  los  primeros  usuarios  y  la  primera  mayoría  con  su  nuevo  Modelo  3  de  menor  precio.

MAYORÍA  TARDÍA  La  próxima  ola  de  crecimiento  proviene  de  compradores  de  mayoría  tardía  que  
ingresan  al  mercado  en  la  etapa  de  madurez.  Como  la  mayoría  inicial,  son  un  gran  cliente.
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La  última  mayoría  también  prefiere  comprar  a  empresas  bien  establecidas  y  con  una  imagen  de  marca  sólida,  en  
lugar  de  nuevas  empresas  desconocidas.

CRUZANDO  EL  ABISMO:  APLICACIÓN  A  LA  INDUSTRIA  DE  LA  TELEFONÍA  MÓVIL.  Apliquemos  el  marco  de  

cruzar  el  abismo  a  una  industria  específica.  En  este  modelo,  la  transición  de  una  etapa  a  otra  en  el  ciclo  de  vida  de  

la  industria  se  caracteriza  por  diferentes  abismos  competitivos  que  se  abren  debido  a  diferencias  importantes  entre  

los  grupos  de  clientes.

Los  miembros  de  la  mayoría  temprana  y  tardía  también  son  bastante  similares  en  sus  actitudes  hacia  las  
nuevas  tecnologías.  La  mayoría  tardía  comparte  todas  las  preocupaciones  de  la  mayoría  temprana.  Pero  también  
hay  diferencias  importantes.  Aunque  los  miembros  de  la  mayoría  inicial  confían  en  su  capacidad  para  dominar  la  
nueva  tecnología,  la  mayoría  tardía  no.  Prefieren  esperar  hasta  que  hayan  surgido  normas  y  estén  firmemente  
arraigadas,  de  modo  que  la  incertidumbre  se  reduzca  mucho.

segmento,  que  representa  aproximadamente  el  34  por  ciento  del  potencial  total  del  mercado.  Combinadas,  la  
mayoría  temprana  y  la  mayoría  tardía  constituyen  la  mayor  parte  del  potencial  de  mercado.  La  demanda  
proveniente  de  sólo  dos  grupos  (mayoría  temprana  y  tardía)  impulsa  la  mayor  parte  del  crecimiento  de  la  industria  
y  la  rentabilidad  de  las  empresas.

Rezagados.  Finalmente,  los  rezagados  son  el  último  segmento  de  consumidores  en  llegar  al  mercado,  entrando  
en  la  etapa  de  declive  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.  Se  trata  de  clientes  que  adoptan  un  nuevo  producto  sólo  si  
es  absolutamente  necesario,  como  los  que  hoy  adoptan  por  primera  vez  un  teléfono  móvil  en  Estados  Unidos.  
Estos  clientes  generalmente  no  quieren  nuevas  tecnologías,  ya  sea  por  razones  personales  o  económicas.  Dada  
su  renuencia  a  adoptar  nuevas  tecnologías,  generalmente  no  se  considera  que  valga  la  pena  seguirlas.  Los  
rezagados  no  representan  más  del  16  por  ciento  del  potencial  total  del  mercado.  Su  demanda  es  demasiado  
pequeña  para  compensar  la  demanda  reducida  de  la  mayoría  temprana  y  tardía  (en  conjunto,  casi  el  70  por  ciento  
de  la  demanda  total  del  mercado),  que  están  pasando  a  diferentes  productos  y  servicios.

Aunque  el  gran  abismo  entre  los  primeros  usuarios  y  la  primera  mayoría  es  la  principal  causa  de  la  desaparición  
de  las  innovaciones  tecnológicas,  entre  cada  etapa  se  abren  otros  miniabismos  más  pequeños.

La  figura  7.9  muestra  la  aplicación  del  modelo  del  abismo  a  la  industria  de  la  telefonía  móvil.  La  primera  
víctima  fue  Iridium  de  Motorola,  un  desafortunado  sistema  telefónico  basado  en  satélite.51  El  desarrollo  comenzó  
en  1992  después  de  que  la  esposa  de  un  ingeniero  de  Motorola  se  quejara  de  no  poder  obtener  acceso  a  datos  
o  voz  para  controlar  a  los  clientes  mientras  estaba  de  vacaciones.
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BlackBerry  (anteriormente  conocido  como  Research  in  Motion  o  RIM)55  presentó  su  primer  teléfono  inteligente  

completamente  funcional  en  el  año  2000.  Fue  un  gran  éxito,  especialmente  entre  dos  segmentos  de  consumidores  

clave.  En  primer  lugar,  los  directores  de  TI  de  las  empresas  fueron  los  primeros  en  adoptarlo.  Se  convirtieron  en  

campeones  del  producto  para  el  teléfono  inteligente  BlackBerry  debido  a  su  software  de  seguridad  cifrado  y  su  

confiabilidad  para  permanecer  siempre  conectados  a  la  red  de  una  empresa.  Esto  permitió  a  los  usuarios  recibir  correo  

electrónico  y  otros  datos  en  tiempo  real,  en  cualquier  parte  del  mundo  donde  se  proporcionara  el  servicio  inalámbrico.  

En  segundo  lugar,  los  ejecutivos  corporativos  fueron  la  mayoría  inicial  que  llevó  el  teléfono  inteligente  BlackBerry  al  

abismo  porque  permitía  acceso  a  datos  y  voz  las  24  horas  del  día,  los  7  días  de  la  semana.  BlackBerry  fue  capaz  de  

crear  una  cabeza  de  puente  para  cruzar  el  abismo  entre  los  entusiastas  de  la  tecnología  y  los  primeros  en  adoptar,  por  

un  lado,  y  la  primera  mayoría,  por  el  otro.56  Los  directivos  de  BlackBerry  identificaron  las  necesidades  no  sólo  de  los  

primeros  en  adoptar  (por  ejemplo,  los  directores  de  TI)  sino  también  de  los  primeros  mayoría  (por  ejemplo,  ejecutivos),  

quienes  arrastraron  el  BlackBerry  al  abismo.  En  2005,  el  BlackBerry  se  había  convertido  en  un  símbolo  del  estatus  

ejecutivo  corporativo.  Como  consecuencia  de  capturar  las  tres  primeras  etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  entre  

2002  y  2007,  BlackBerry  disfrutó  de  no  menos  del  30  por  ciento  de  crecimiento  interanual  en  ingresos,  así  como  de  un  

crecimiento  de  dos  dígitos  en  otras  métricas  de  desempeño  financiero,  como  el  retorno  de  la  inversión.  equidad.  

BlackBerry  disfrutó  de  una  ventaja  competitiva  temporal.

La  razón  principal  fue  la  introducción  del  iPhone  por  parte  de  Apple.  Aunque  los  entusiastas  de  la  tecnología  y  los  

primeros  usuarios  argumentan  que  el  iPhone  es  un  producto  inferior  al  BlackBerry  basándose  en  criterios  tecnológicos,  

el  iPhone  atrajo  no  sólo  a  la  mayoría  inicial,  sino  también  a  la  mayoría  tardía  a  ingresar  al  mercado.  Para  la  última  

mayoría,  la  seguridad  del  software  cifrado  era  mucho  menos  importante  que  divertirse  con  un  dispositivo  que  permitía  

a  los  usuarios  navegar  por  la  web,  tomar  fotografías,  jugar  y  enviar  y  recibir  correo  electrónico.  Además,  Apple  iTunes  

Store  pronto  proporcionó  miles  de  aplicaciones  para  básicamente  cualquier  tipo  de  servicio.  Si  bien  el  BlackBerry  no  

pudo  cruzar  el  abismo  entre  la  mayoría  temprana  y  la  tardía,  el  iPhone  de  Apple  capturó  rápidamente  el  mercado  

masivo.  Además,  los  consumidores  empezaron  a  utilizar  su  iPhone  personal  para  trabajar,  lo  que  obligó  a  los  

departamentos  de  TI  de  las  empresas  a  ampliar  sus  servicios  más  allá  del  BlackBerry.

El  primer  Treo,  un  teléfono  inteligente  totalmente  funcional  que  combina  capacidades  de  voz  y  datos,  fue  lanzado  

en  2002  por  Handspring.  El  Treo  cayó  en  el  principal  abismo  que  surge  entre  los  primeros  usuarios  y  la  primera  mayoría  

(ver  figura  7.9).  Los  problemas  técnicos,  combinados  con  la  falta  de  aplicaciones  y  un  contrato  demasiado  rígido  con  

Sprint  como  su  único  proveedor  de  servicios,  impidieron  que  el  Treo  ganara  terreno  en  el  mercado  más  allá  de  los  

primeros  usuarios.  Por  estas  razones,  el  Treo  no  era  un  producto  atractivo  para  la  mayoría  inicial,  que  lo  rechazó.  Esto  

hizo  que  el  Treo  se  hundiera  en  el  abismo.  Sólo  un  año  después,  Handspring  se  fusionó  con  Palm,  que  a  su  vez  fue  

adquirida  por  HP  por  mil  millones  de  dólares  en  2010.53  HP  cerró  Palm  en  2011  y  canceló  la  adquisición.54

en  una  isla  remota.  La  solución  de  Motorola  fue  lanzar  66  satélites  a  órbita  baja  para  proporcionar  cobertura  global  de  

voz  y  datos.  A  finales  de  1998,  Motorola  comenzó  a  ofrecer  su  servicio  de  telefonía  satelital,  cobrando  5.000  dólares  

por  teléfono  (que  era  casi  demasiado  pesado  para  transportarlo)  y  hasta  14  dólares  por  minuto  para  las  llamadas.52  

Los  problemas  en  la  adopción  por  parte  de  los  consumidores  más  allá  de  los  pocos  entusiastas  de  la  tecnología  se  

hicieron  rápidamente  evidentes.  El  teléfono  Iridium  no  se  podía  utilizar  dentro  de  edificios  ni  en  automóviles.  Más  bien,  

para  recibir  una  señal  de  satélite,  el  teléfono  necesitaba  una  línea  de  visión  sin  obstáculos  hacia  un  satélite.  Iridium  se  

estrelló  en  el  primer  abismo,  sin  pasar  nunca  más  allá  de  los  entusiastas  de  la  tecnología  (ver  figura  7.9).  Para  Motorola,  

fue  un  error  garrafal  de  miles  de  millones  de  dólares.  Iridium  pronto  fue  desplazado  por  los  teléfonos  móviles  que  

dependían  de  redes  de  torres  de  radio  terrestres.  La  industria  mundial  de  la  telefonía  satelital  nunca  pasó  de  la  etapa  

introductoria  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

En  2007,  el  dominio  de  BlackBerry  sobre  el  mercado  de  teléfonos  inteligentes  comenzó  a  erosionarse  rápidamente.

Apple  se  aprovechó  de  este  éxito  para  capturar  cada  segmento  del  mercado.  Asimismo,  Samsung  con  su  línea  de  

teléfonos  Galaxy,  después  de  haber  imitado  con  éxito  la  apariencia  de  un
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MUESTRA  7.10 /  Características  e  implicaciones  estratégicas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria

En  resumen,  la  figura  7.10  detalla  las  características  y  las  implicaciones  estratégicas  de  todo  el  ciclo  de  vida  de  la  

industria  en  cada  etapa.

Además,  las  innovaciones  pueden  surgir  en  cualquier  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria,  lo  que  a  su  vez  puede  iniciar  un  

nuevo  ciclo.  Las  industrias  también  pueden  rejuvenecerse,  a  menudo  en  una  etapa  de  declive.

Esta  breve  aplicación  del  marco  del  abismo  a  la  industria  de  la  telefonía  móvil  muestra  su  utilidad.  Proporciona  

explicaciones  esclarecedoras  de  por  qué  algunas  empresas  fracasaron,  mientras  que  otras  tuvieron  éxito  y,  por  tanto,  

constituye  el  núcleo  de  la  gestión  estratégica.

El  iPhone  (como  se  analiza  en  el  Capítulo  4)  está  disfrutando  de  un  éxito  similar  en  los  diferentes  segmentos  del  mercado.

Sin  embargo,  conviene  hacer  una  advertencia:  si  bien  el  ciclo  de  vida  de  la  industria  es  un  marco  útil  para  guiar  la  

elección  estratégica,  las  industrias  no  necesariamente  evolucionan  a  través  de  estas  etapas.

Aunque  el  ciclo  de  vida  de  la  industria  es  una  herramienta  útil,  no  explica  todos  los  cambios  en  las  industrias.  Es  posible  

que  algunas  industrias  nunca  pasen  por  todo  el  ciclo  de  vida,  mientras  que  otras  se  renuevan  continuamente  a  través  de  la  

innovación.  Tenga  en  cuenta  también  que  otros  factores  externos  que  pueden  capturarse  en  el  marco  PESTEL  (introducido  

en  el  Capítulo  3),  como  las  modas  pasajeras

Etapas  del  ciclo  de  vida
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Por  lo  tanto,  los  océanos  y  las  montañas  son  actualmente  zonas  muertas  donde  los  controladores  aéreos  no  
pueden  rastrear  los  aviones.

Proporcionar  tecnología  y  servicios  de  control  de  tráfico  aéreo  de  próxima  generación  es  una  gran  
oportunidad  de  negocio  para  Iridium  Communications.  Las  agencias  nacionales  de  control  del  tráfico  aéreo  
serán  los  principales  clientes  para  implementar  la  nueva  tecnología  Aireon.  Esto  demuestra  que  puede  surgir  
una  segunda  oportunidad  de  éxito  para  una  innovación,  incluso  después  de  que  el  momento  y  la  aplicación  de  
una  tecnología  inicial  hayan  fallado.

OA  75

Durante  las  últimas  décadas,  los  controladores  aéreos  tuvieron  que  depender  de  radares  terrestres  para  
dirigir  los  aviones  y  triangular  sus  posiciones.  Un  problema  importante  con  cualquier  sistema  terrestre  es  que  
sólo  funciona  sobre  tierra  o  cerca  de  la  costa,  pero  no  sobre  los  océanos,  que  cubren  más  del  70  por  ciento  de  
la  superficie  de  la  Tierra.  Además,  el  radar  no  funciona  en  cadenas  montañosas.

La  tecnología  de  Iridium  se  utiliza  ahora  como  sistema  de  seguimiento  de  vuelos  desde  el  espacio.  En  2017,  
SpaceX  de  Elon  Musk  lanzó  el  primer  conjunto  de  10  satélites  (de  un  total  de  66  necesarios)  al  espacio  para  
comenzar  a  construir  un  sistema  de  control  de  tráfico  aéreo  espacial.  Un  sistema  de  este  tipo  ofrece  a  los  
controladores  de  tráfico  aéreo  visibilidad  total  e  información  de  vuelo  en  tiempo  real  desde  cualquier  avión  tanto  
sobre  agua  como  sobre  tierra.  También  permite  a  los  pilotos  tener  más  flexibilidad  a  la  hora  de  cambiar  de  ruta  
para  evitar  el  mal  tiempo  y  las  turbulencias,  aumentando  así  la  comodidad  de  los  pasajeros,  ahorrando  
combustible  y  reduciendo  las  emisiones  de  gases  de  efecto  invernadero.  Además,  la  nueva  tecnología,  llamada  
Aireon,  permitiría  a  los  aviones  volar  más  cerca  unos  de  otros  (a  15  millas  de  distancia  en  lugar  de  las  ahora  
habituales  80  millas),  lo  que  permitiría  un  mayor  tráfico  aéreo  en  rutas  eficientes.  Un  estudio  de  investigación  
realizado  por  un  organismo  independiente  predice  que  el  despliegue  global  de  Aireon  también  conduciría  a  una  
mejora  sustancial  de  la  seguridad  aérea.

También  es  importante  señalar  que  las  innovaciones  que  fracasaron  inicialmente  a  veces  pueden  tener  una  
segunda  oportunidad  en  una  nueva  industria  o  para  una  nueva  aplicación.  Cuando  se  introdujo  a  principios  de  
la  década  de  1990  como  uno  de  los  primeros  sistemas  telefónicos  inalámbricos,  el  uso  de  Iridium  nunca  fue  
más  allá  de  los  entusiastas  de  la  tecnología.  Después  del  fracaso  de  Motorola,  la  tecnología  se  escindió  como  
una  empresa  independiente  llamada  Iridium  Communications.  A  partir  de  2017,  parece  que  el  sistema  de  

comunicaciones  por  satélite  de  Iridium  tendrá  otra  oportunidad  de  convertirse  en  una  verdadera  innovación  
revolucionaria.57  En  lugar  de  una  aplicación  en  el  mercado  de  consumo  final,  esta  vez  las  autoridades  del  
espacio  aéreo  consideran  a  Iridium  para  su  despliegue  global.  para  permitir  el  seguimiento  en  tiempo  real  de  
los  aviones  dondequiera  que  estén.  La  cuestión  de  poder  rastrear  aviones  en  todo  el  mundo  en  todo  momento  
saltó  a  la  palestra  en  2014,  cuando  el  vuelo  370  de  Malaysia  Airlines  con  239  personas  a  bordo  desapareció  sin  
dejar  rastro  y  las  autoridades  no  pudieron  localizar  el  avión.

En  la  moda,  los  cambios  demográficos  o  la  desregulación  pueden  afectar  la  dinámica  de  los  ciclos  de  vida  de  la  
industria  en  cualquier  etapa.

Debido  a  la  importancia  de  la  innovación  en  la  configuración  de  la  dinámica  competitiva  y  como  componente  
crítico  en  la  formulación  de  la  estrategia  empresarial,  ahora  pasaremos  a  analizar  los  diferentes  tipos  de  
innovación  y  las  implicaciones  estratégicas  de  cada  una.  Necesitamos  saber,  en  particular,  en  qué  dimensiones  
debemos  evaluar  las  innovaciones.  Esto  nos  permitirá  formular  una  estrategia  comercial  que  pueda  aprovechar  

la  innovación  para  obtener  una  ventaja  competitiva.
Una  forma  perspicaz  de  categorizar  las  innovaciones  es  medir  su  grado  de  novedad  en  términos  de  

tecnología  y  mercados.58  Aquí,  la  tecnología  se  refiere  a  los  métodos  y  materiales  utilizados  para  lograr  un  
objetivo  comercial.59  Por  ejemplo,  Amazon  integra  diferentes  tipos  de  tecnologías  (hardware,  software,  análisis  
de  big  data,  computación  en  la  nube,  logística,  etc.)  para  proporcionar  no  sólo  la  mayor  selección  de  productos  
minoristas  en  línea,  sino  también  una  variedad  de  servicios  y  dispositivos  móviles  (por  ejemplo,  Alexa,  un  
asistente  personal  digital;

Categorizar  diferentes  tipos  
de  innovaciones  en  

el  marco  de  mercados  y  
tecnología.
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GRÁFICO  7.11 /  Tipos  de  innovación:  combinación  de  mercados  y

Innovación

Innovación

incremental

Existente

Innovación
RadicalArquitectónico

Tecnologías

Nuevo

Innovación

TECNOLOGÍAS

Disruptivo

Aunque  los  avances  radicales  como  los  teléfonos  inteligentes  y  la  radiología  por  resonancia  magnética  (MRI)  
captan  la  mayor  parte  de  nuestra  atención,  la  gran  mayoría  de  las  innovaciones  son  en  realidad  incrementales.  
Una  innovación  incremental  se  basa  directamente  en  una  base  de  conocimientos  establecida  y  mejora  
constantemente  una  oferta  de  producto  o  servicio  existente.61  Se  dirige  a  los  mercados  existentes  utilizando  
la  tecnología  existente.

Por  otro  lado,  la  innovación  radical  se  basa  en  métodos  o  materiales  novedosos,  se  deriva  de  una  base  de  

conocimiento  completamente  diferente  o  de  una  recombinación  de  bases  de  conocimiento  existentes  con  una  
nueva  corriente  de  conocimiento.  Se  dirige  a  nuevos  mercados  mediante  el  uso  de  nuevas  tecnologías.62  
Ejemplos  bien  conocidos  de  innovaciones  radicales  incluyen  la  introducción  del  automóvil  producido  en  masa  
(el  Ford  Modelo  T),  los  rayos  X,  el  avión  y,  más  recientemente,  avances  biotecnológicos  como  la  ingeniería  
genética.  y  la  decodificación  del  genoma  humano.

representado  en  la  figura  7.11.  A  lo  largo  del  eje  
horizontal,  nos  preguntamos  si  la  innovación  se  basa  en  

tecnologías  existentes  o  crea  una  nueva.  En  el  eje  
vertical,  preguntamos  si  la  innovación  está  dirigida  a  

mercados  nuevos  o  existentes.  Surgen  cuatro  tipos  de  
innovaciones:  incrementales,  radicales,  arquitectónicas  y  
disruptivas.  Como  lo  indica  el  código  de  colores  en  la  

figura  7.11,  cada  diagonal  forma  un  par:  innovación  
incremental  versus  innovación  radical  e  innovación  
arquitectónica  versus  disruptiva.

tabletas  Kindle;  Principal;  servicios  de  computación  en  
la  nube;  etcétera).  También  queremos  comprender  el  
mercado  de  una  innovación  (por  ejemplo,  si  una  
innovación  se  introduce  en  un  mercado  nuevo  o  en  uno  

existente)  porque  una  invención  se  convierte  en  innovación  
sólo  cuando  se  comercializa  con  éxito.60  Medir  una  
innovación  a  lo  largo  de  estas  dimensiones  da  nosotros  
el  marco  de  mercados  y  tecnología

Muchas  empresas  comienzan  comercializando  con  éxito  innovaciones  radicales,  algunas  de  las  cuales,  
como  el  avión  a  reacción,  incluso  dan  origen  a  nuevas  industrias.  Aunque  la  firma  británica  de  Havilland  
comercializó  por  primera  vez  el  avión  de  pasajeros  a  reacción,  Boeing  fue  la  empresa  que  llevó  esta  innovación  
radical  al  dominio  de  la  industria.  Más  recientemente,  el  liderazgo  de  Boeing  ha  sido  impugnado  por  Airbus;  
cada  empresa  tiene  aproximadamente  la  mitad  del  mercado.  Este  estancamiento  ahora  está  siendo  desafiado  
por  fabricantes  de  aviones  como  Bombardier  de  Canadá  y  Embraer  de  Brasil,  que  están  ascendiendo  en  el  
mercado  mediante  la  construcción  de  aviones  de  lujo  más  grandes  que  compiten  con  algunos  de  los  modelos  
de  aviones  más  pequeños  ofrecidos  por  Boeing  y  Airbus.

innovación  incremental

Una  innovación  que  se  basa  directamente  en  

una  base  de  conocimientos  establecida  y  mejora  

constantemente  un  producto  o  servicio  existente.

innovación  radical

Una  innovación  que  se  basa  en  métodos  o  

materiales  novedosos  se  deriva  de  una  base  

de  conocimiento  completamente  diferente  o  de  

una  recombinación  de  las  bases  de  conocimiento  

existentes  con  una  nueva  corriente  de  conocimiento.

Un  modelo  conceptual  para  categorizar  

las  innovaciones  a  lo  largo  del  mercado  (existentes/

nuevas)  y  tecnológicas  (existentes/
nuevas).

marco  de  mercados  y  tecnología
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Sin  embargo,  tal  resultado  no  es  una  conclusión  inevitable.  En  algunos  casos,  el  innovador  es  superado  por  
los  segundos  actores  que  rápidamente  introducen  una  innovación  incremental  similar  para  mejorar  
continuamente  su  propia  oferta.  Por  ejemplo,  aunque  CNN  fue  pionera  en  noticias  por  cable  las  24  horas,  hoy  
Fox  News  es  la  red  de  noticias  por  cable  más  vista  en  los  Estados  Unidos  (aunque  toda  la  industria  está  en  
declive  ya  que  los  espectadores  ahora  transmiten  mucho  más  contenido  directamente  a  través  de  dispositivos  
móviles,  como  discutido  en  el  Capítulo  Caso  7  sobre  Netflix).  Una  vez  que  las  empresas  han  logrado  la  
aceptación  en  el  mercado  de  una  innovación  revolucionaria,  tienden  a  seguir  con  innovaciones  incrementales  
en  lugar  de  radicales.  Con  el  tiempo,  estas  empresas  se  transforman  en  titulares  de  la  industria.  Las  futuras  
innovaciones  radicales  generalmente  se  introducen  mediante  nuevas  iniciativas  empresariales.  ¿Por  qué  esto  
es  tan?  Las  razones  tienen  que  ver  con  los  incentivos  económicos,  la  inercia  organizacional  y  la  integración  
de  la  empresa  en  un  ecosistema  de  innovación.65

Una  vez  que  un  innovador  se  ha  convertido  en  una  empresa  establecida  (como  lo  ha  hecho  Google  hoy),  tiene  
fuertes  incentivos  para  defender  su  posición  estratégica  y  su  poder  de  mercado.  Un  énfasis  en  las  innovaciones  
incrementales  fortalece  la  posición  de  la  empresa  establecida  y,  por  lo  tanto,  mantiene  altas  barreras  de  
entrada.  Centrarse  en  la  innovación  incremental  resulta  particularmente  atractivo  una  vez  que  ha  surgido  un  
estándar  industrial  y  se  ha  reducido  la  incertidumbre  tecnológica.  Además,  muchos  mercados  donde  los  
efectos  de  red  son  importantes  (como  la  búsqueda  en  línea)  se  convierten  en  mercados  en  los  que  el  ganador  
se  lo  lleva  todo,  donde  el  líder  del  mercado  captura  casi  toda  la  participación  del  mercado.  Como  casi  
monopolista,  el  ganador  en  este  tipo  de  mercados  es  capaz  de  extraer  una  cantidad  significativa  del  valor  
creado.  En  Estados  Unidos,  Google  maneja  alrededor  del  65  por  ciento  de  todas  las  consultas  en  línea,  
mientras  que  en  Europa  maneja  más  del  90  por  ciento.  Como  resultado,  la  empresa  establecida  utiliza  la  
innovación  incremental  para  extender  el  tiempo  en  que  puede  obtener  ganancias  basándose  en  una  estructura  
industrial  favorable  (ver  la  discusión  en  el  Capítulo  3).  Cualquier  posible  innovación  radical  amenaza  la  posición  
dominante  de  la  empresa  establecida.

Sin  embargo,  el  ejemplo  de  Gillette  muestra  cómo  la  innovación  radical  creó  una  ventaja  competitiva  que  
la  empresa  puede  sostener  mediante  una  innovación  incremental  posterior.

Un  patrón  predecible  de  innovación  es  que  las  empresas  (a  menudo  nuevas  empresas)  utilizan  la  
innovación  radical  para  crear  una  ventaja  competitiva  temporal.  Luego  siguen  con  una  serie  de  innovaciones  
incrementales  para  mantener  ese  liderazgo  inicial.  Gillette  es  un  excelente  ejemplo  de  este  patrón  de  
innovación  estratégica.  En  1903,  el  empresario  King  C.  Gillette  inventó  y  comenzó  a  vender  la  maquinilla  de  
afeitar  de  seguridad  con  hoja  desechable.  Esta  innovación  radical  lanzó  Gillette  Co.  (ahora  una  marca  de  
Procter  &  Gamble).  Para  mantener  su  ventaja  competitiva,  Gillette  no  sólo  se  aseguró  de  que  sus  máquinas  
de  afeitar  fueran  económicas  y  ampliamente  disponibles  mediante  la  introducción  del  modelo  de  negocio  de  
“maquinilla  de  afeitar  y  hojas  de  afeitar”,  sino  que  también  mejoró  continuamente  sus  hojas.  En  un  ejemplo  
clásico  de  una  serie  de  innovaciones  incrementales,  Gillette  siguió  añadiendo  una  hoja  adicional  con  cada  
nueva  versión  de  su  afeitadora  hasta  que  el  número  pasó  de  una  a  seis.  Aunque  esta  estrategia  de  innovación  
parece  predecible,  funcionó.  ¡La  afeitadora  más  nueva  de  Gillette,  la  Fusion  ProGlide  con  tecnología  Flexball,  
un  mango  de  afeitadora  que  cuenta  con  una  bisagra  de  bola  giratoria,  cuesta  $11.49  (y  $12.59  por  una  que  
funciona  con  baterías)  por  afeitadora!  63  Dollar  Shave  Club  está  revolucionando  el  modelo  de  negocio  de  
Gillette  basado  en  la  innovación  incremental.  Como  resultado,  la  participación  de  mercado  de  Gillette  en  la  
industria  del  afeitado  húmedo,  valorada  en  15  mil  millones  de  dólares,  ha  disminuido  de  alrededor  del  70  por  
ciento  (en  2010)  a  menos  del  60  por  ciento  (en  2017).64

INCENTIVOS  ECONÓMICOS.  Los  economistas  destacan  el  papel  de  los  incentivos  en  la  elección  estratégica.

Sin  embargo,  los  incentivos  para  las  iniciativas  empresariales  son  todo  lo  contrario.  Comercializar  con  éxito  
una  innovación  radical  es  frecuentemente  la  única  opción  para  ingresar  a  una  industria  protegida  por  altas  
barreras  de  entrada.  Una  de  las  primeras  empresas  de  biotecnología,  Amgen,  utilizó  fármacos  recién  
descubiertos  basados  en  ingeniería  genética  para  superar  las  barreras  de  entrada  al  sector  farmacéutico.

Mercados  en  los  

que  el  ganador  se  lo  lleva  
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En  algunos  casos,  la  empresa  puede  experimentar  inercia  organizacional :  resistencia  a  los  cambios  en  el  status  quo.  

Por  lo  tanto,  las  empresas  establecidas  tienden  a  favorecer  innovaciones  incrementales  que  refuerzan  la  estructura  

organizacional  y  la  distribución  de  poder  existentes,  evitando  al  mismo  tiempo  innovaciones  radicales  que  podrían  

perturbar  la  distribución  de  poder  existente.  Tomemos,  por  ejemplo,  la  distribución  de  energía  entre  diferentes  áreas  

funcionales,  como  I+D  y  marketing.  Sin  embargo,  los  nuevos  participantes  no  tienen  estructuras  y  procesos  

organizacionales  formales,  lo  que  les  da  más  libertad  para  lanzar  un  gran  avance  inicial.  Analizamos  en  profundidad  

el  vínculo  entre  la  estructura  organizacional  y  la  estrategia  de  la  empresa  en  el  Capítulo  11.

Como  innovador  radical  que  comercializaba  la  invención  de  la  xerografía,  Xerox  fue  durante  mucho  tiempo  la  

empresa  fotocopiadora  más  dominante  en  todo  el  mundo.68  Producía  fotocopiadoras  de  gran  volumen,  alta  calidad  y  

alto  precio  que  alquilaba  a  sus  clientes  mediante  un  acuerdo  de  servicio.  Aunque  estas  máquinas  eran  ideales  para  

el  segmento  alto  del  mercado,  como  las  empresas  Fortune  100,  Xerox  ignoró  a  las  pequeñas  y  medianas  empresas.  

Al  aplicar  una  innovación  arquitectónica,  la  empresa  japonesa  Canon  pudo  rediseñar  la  fotocopiadora  para  que  no  

necesitara  servicio  profesional:  la  confiabilidad  se  incorporó  directamente  a  la  máquina  y  el  usuario  podía  reemplazar  

piezas  como  el  cartucho.  Esto  permitió  a  Canon  aplicar  el  modelo  de  negocio  de  navaja  de  afeitar  (introducido  en  el  

capítulo  5),  cobrando  precios  relativamente  bajos  por  sus  fotocopiadoras  pero  agregando  un  marcado  margen  de  

beneficio  a  sus  cartuchos.  Xerox  no  había  imaginado  la  posibilidad  de  que  los  componentes  de  la  fotocopiadora  

pudieran  ensamblarse  de  una  manera  completamente  diferente  y  más  fácil  de  usar.  Más  importante  aún,  Canon  

abordó  una  necesidad  en  un  segmento  de  consumidores  específico  (pequeñas  y  medianas  empresas  y  departamentos  

u  oficinas  individuales  en  grandes  empresas)  que  Xerox  descuidó.

Las  empresas  también  pueden  innovar  aprovechando  las  tecnologías  existentes  en  nuevos  mercados.  Hacerlo  

generalmente  requiere  que  reconfiguren  los  componentes  de  una  tecnología,  lo  que  significa  que  alteran  la  arquitectura  

general  del  producto.67  Una  innovación  arquitectónica,  por  lo  tanto,  es  un  nuevo  producto  en  el  que  componentes  

conocidos,  basados  en  tecnologías  existentes,  se  reconfiguran  de  una  manera  novedosa.  para  crear  nuevos  mercados.

Debido  a  los  incentivos  económicos  diferenciales,  los  operadores  tradicionales  a  menudo  impulsan  innovaciones  
incrementales,  mientras  que  los  nuevos  participantes  se  centran  en  innovaciones  radicales.

ECOSISTEMA  DE  INNOVACIÓN.  Una  última  razón  por  la  que  las  empresas  establecidas  tienden  a  ser  una  fuente  

de  innovaciones  incrementales  en  lugar  de  radicales  es  que  quedan  integradas  en  un  ecosistema  de  innovación:  una  

red  de  proveedores,  compradores,  complementadores,  etc.66.  Ya  no  toman  decisiones  independientes,  sino  que  

deben  considere  las  ramificaciones  para  otras  partes  en  su  ecosistema  de  innovación.  Las  innovaciones  incrementales  

continuas  refuerzan  esta  red  y  mantienen  contentos  a  todos  sus  miembros,  mientras  que  las  innovaciones  radicales  

la  perturban.  Una  vez  más,  los  nuevos  participantes  no  tienen  que  preocuparse  por  los  ecosistemas  de  innovación  

preexistentes,  ya  que  construirán  los  suyos  en  torno  a  la  innovación  radical  que  están  trayendo  a  un  nuevo  mercado.

INERCIA  ORGANIZACIONAL.  Desde  una  perspectiva  organizacional,  a  medida  que  las  empresas  se  establecen  y  

crecen,  dependen  más  de  procesos  y  estructuras  de  negocios  formalizados.

industria,  en  la  que  los  titulares  habían  disfrutado  de  ganancias  notoriamente  altas  durante  varias  décadas.

Finalmente,  una  innovación  disruptiva  aprovecha  las  nuevas  tecnologías  para  atacar  los  mercados  existentes.

Invade  un  mercado  existente  de  abajo  hacia  arriba,  como  se  muestra  en  la  figura  7.12.69.  Las  líneas  discontinuas  

representan  diferentes  segmentos  del  mercado,  desde  el  segmento  1  en  el  extremo  inferior  hasta  el  segmento  4  en  

el  extremo  superior.  Los  segmentos  de  mercado  de  gama  baja  generalmente  se  asocian  con  márgenes  de  beneficio  bajos,

La  integración  de  una  empresa  

en  una  red  compleja  de  

proveedores,  compradores  

y  complementadores,  que  

requiere  una  toma  de  decisiones  

estratégicas  

interdependientes.

innovación  arquitectónica

ecosistema  de  innovación
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utilizado  por  innovadores  disruptivos  para  

invadir  segmentos  de  mercado  desde  abajo  

hacia  arriba

Trayectoria  tecnológica  (línea  curva)  –
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■  La  fotografía  digital  mejoró  lo  suficiente  con  el  tiempo  como  para  proporcionar  imágenes  de  mayor  definición.

■  Los  fabricantes  de  automóviles  japoneses  siguieron  con  éxito  una  estrategia  de  innovación  disruptiva:  primero  introdujeron  automóviles  

pequeños  con  bajo  consumo  de  combustible  y  luego  aprovecharon  sus  ventajas  de  bajo  costo  y  alta  calidad  en  segmentos  de  lujo  

de  alta  gama,  capturados  por  marcas  como  Lexus,  Infiniti  y  Acura.  Más  recientemente,  los  fabricantes  de  automóviles  surcoreanos  

Kia  y  Hyundai  han  seguido  una  estrategia  similar.

Como  resultado,  ha  podido  reemplazar  la  fotografía  cinematográfica,  incluso  en  la  mayoría  de  las  aplicaciones  profesionales.

■  Las  computadoras  portátiles  afectaron  a  las  computadoras  de  escritorio;  ahora  tabletas  y  teléfonos  inteligentes  con  pantalla  más  grande

2.  Inicialmente,  su  desempeño  es  inferior  al  de  la  tecnología  existente,  pero  su  tasa  de  mejora  tecnológica  con  el  tiempo  es  más  rápida  

que  la  tasa  de  aumento  de  desempeño  requerida  por  los  diferentes  segmentos  del  mercado.  En  la  figura  7.12,  la  línea  curva  continua  

hacia  arriba  captura  la  trayectoria  de  la  nueva  tecnología,  o  tasa  de  mejora  a  lo  largo  del  tiempo.

Los  siguientes  ejemplos  ilustran  innovaciones  disruptivas:

1.  Comienza  como  una  solución  de  bajo  costo  a  un  problema  existente.

mientras  que  los  segmentos  de  mercado  de  alto  nivel  suelen  tener  altos  márgenes  de  beneficio.  Como  lo  demostró  

por  primera  vez  Clayton  Christensen,  el  proceso  dinámico  de  la  innovación  disruptiva  comienza  cuando  una  

empresa,  frecuentemente  una  startup,  introduce  un  nuevo  producto  o  proceso  basado  en  una  nueva  tecnología  para  

satisfacer  las  necesidades  existentes  de  los  clientes.  Sin  embargo,  para  ser  una  fuerza  disruptiva,  esta  nueva  
tecnología  debe  tener  características  adicionales:

Los  teléfonos  están  interrumpiendo  las  computadoras  portátiles.

Un  factor  que  favorece  el  éxito  de  la  innovación  disruptiva  es  que  se  basa  en  un  ataque  sigiloso:  invade  el  mercado  desde  abajo  hacia  

arriba,  capturando  primero  el  extremo  inferior.  Muchas  veces,  las  empresas  establecidas  no  logran  defender  (y  a  veces  incluso  están  

felices  de  ceder)  el  extremo  inferior  del  mercado,  porque  con  frecuencia  se  trata  de  un  negocio  de  bajo  margen.  Google,  por  ejemplo,  está  

utilizando  su  sistema  operativo  móvil,  Android,  como  cabeza  de  puente  para  desafiar  el  dominio  de  Microsoft  en  la  industria  de  las  

computadoras  personales,  donde  el  90  por  ciento  de  las  máquinas  ejecutan  Windows.70

■  Organizaciones  educativas  como  Coursera  y  Udacity  están  revolucionando  las  universidades  tradicionales  al  ofrecer  cursos  masivos  

abiertos  en  línea  (MOOC),  utilizando  la  web  para  ofrecer  cursos  en  línea  interactivos  a  gran  escala  con  acceso  abierto.

Segmentos  de  mercado  de  la

Innovación  disruptiva:  deshacerse  

de  la  trayectoria  tecnológica  para  

invadir  lo  diferente

De  abajo  hacia  arriba
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Netflix,  presentado  en  el  ChapterCase,  revolucionó  la  industria  de  la  televisión  desde  abajo  hacia  arriba  
(como  se  muestra  en  el  Anexo  7.12)  con  su  servicio  de  transmisión  de  video  a  pedido  en  línea.  El  servicio  
de  streaming  de  Netflix  se  diferenciaba  de  la  televisión  por  cable  al  hacer  concesiones  estratégicas.

¿CÓMO  RESPONDER  A  LA  INNOVACIÓN  DISRUPTIVA?  Muchos  titulares  tienden  a  descartar  la  amenaza  
de  las  nuevas  empresas  que  dependen  de  la  innovación  disruptiva  porque  inicialmente  sus  ofertas  de  
productos  o  servicios  se  consideran  de  gama  baja  y  demasiado  centradas  en  nichos.  Todavía  en  2010  (el  
año  en  que  Blockbuster  se  declaró  en  quiebra),  el  director  ejecutivo  de  Time  Warner,  una  de  las  empresas  
de  medios  existentes  que  se  verían  interrumpidas  por  Netflix,  no  lo  tomó  en  serio.  Cuando  se  le  preguntó  
sobre  el  servicio  de  streaming  en  línea  como  un  competidor  potencial,  ridiculizó  la  amenaza  como  equivalente  
a  la  probabilidad  de  que  el  ejército  albanés  se  apodere  del  mundo  entero.73  Es  fundamental  tener  una  
respuesta  eficaz  a  la  innovación  disruptiva.

Otro  factor  que  favorece  el  éxito  de  la  innovación  disruptiva  es  que  las  empresas  establecidas  a  menudo  
tardan  en  cambiar.  Las  empresas  establecidas  tienden  a  escuchar  atentamente  a  sus  clientes  actuales  y  
responder  continuando  invirtiendo  en  la  tecnología  existente  y  en  cambios  incrementales  en  los  productos  
existentes.  Cuando  una  tecnología  más  nueva  madure  y  demuestre  ser  una  mejor  solución,  esos  mismos  
clientes  cambiarán.  Sin  embargo,  en  ese  momento  la  empresa  actual  aún  no  tiene  listo  un  producto  

competitivo  basado  en  esta  tecnología  disruptiva.  Aunque  es  más  probable  que  las  visiones  orientadas  al  
cliente  protejan  contra  la  obsolescencia  de  las  empresas  que  las  orientadas  al  producto  (ver  Capítulo  2),  no  
son  garantía  de  que  una  empresa  pueda  resistir  frente  a  la  innovación  disruptiva.  Uno  de  los  hallazgos  
contraintuitivos  que  Clayton  Christensen  descubrió  en  sus  estudios  es  que  puede  perjudicar  a  los  operadores  
tradicionales  escuchar  demasiado  atentamente  a  sus  clientes  existentes.  Apple  es  famosa  por  no  solicitar  
comentarios  de  los  clientes  porque  cree  que  sabe  lo  que  los  clientes  necesitan  antes  de  que  se  den  cuenta.

Android,  por  el  contrario,  está  optimizado  para  funcionar  en  dispositivos  móviles,  el  segmento  de  más  rápido  
crecimiento  en  informática.  Para  atraer  a  los  usuarios  que  pasan  la  mayor  parte  de  su  tiempo  en  la  web  
accediendo  al  correo  electrónico  y  otras  aplicaciones  en  línea,  por  ejemplo,  está  diseñado  para  iniciarse  en  
unos  segundos.  Es  más,  Google  ofrece  Android  de  forma  gratuita.71  A  diferencia  del  sistema  operativo  
Windows,  propietario  de  Microsoft,  Android  es  un  software  de  código  abierto,  accesible  a  cualquiera  para  
su  posterior  desarrollo  y  perfeccionamiento.  Android  de  Google  tiene  una  participación  de  mercado  del  85  
por  ciento  en  sistemas  operativos  móviles,  mientras  que  iOS  de  Apple  tiene  el  12  por  ciento  y  el  3  por  ciento  
restante  está  en  manos  de  Windows  de  Microsoft.72

Al  centrarse  inicialmente  en  “repeticiones  de  televisión”  más  antiguas  (como  Breaking  Bad)  y  no  incluir  
contenido  local  o  eventos  deportivos  en  vivo  exorbitantes  y  costosos,  Netflix  pudo  fijar  un  precio  de  su  
servicio  de  suscripción  considerablemente  más  bajo  que  los  paquetes  de  cable.  Netflix  mejoró  la  experiencia  
de  visualización  al  permitir  a  los  usuarios  ver  programas  y  películas  sin  cortes  comerciales  y  bajo  demanda,  
mejorando  así  el  valor  percibido  por  el  consumidor.  Al  pasar  rápidamente  del  envío  de  DVD  por  correo  postal  
a  la  transmisión  en  línea,  Netflix  pudo  seguir  la  trayectoria  tecnológica  ascendente  (que  se  muestra  en  el  
cuadro  7.12)  para  invadir  la  industria  de  los  medios  desde  abajo  hacia  arriba,  hasta  ofrecer  contenido  original  
de  primera  calidad,  como  Castillo  de  naipes.  El  giro  de  Netflix  hacia  el  streaming  en  línea  se  vio  favorecido  
por  una  mayor  difusión  de  la  tecnología  (ver  figura  7.1),  a  medida  que  cada  vez  más  estadounidenses  
adoptaron  conexiones  a  Internet  de  banda  ancha  a  principios  de  la  década  de  2000.

Aunque  los  ejemplos  de  la  sección  anterior  muestran  que  las  innovaciones  disruptivas  son  una  seria  
amenaza  para  las  empresas  establecidas,  algunas  han  ideado  iniciativas  estratégicas  para  contrarrestarlas:

1.  Continuar  innovando  para  mantenerse  por  delante  de  la  competencia.  Un  objetivo  en  movimiento  es  
mucho  más  difícil  de  alcanzar  que  uno  que  está  parado  y  descansando  en  los  laureles  (de  la  innovación)  
existentes.  Amazon  es  un  ejemplo  de  una  empresa  que  se  ha  transformado  continuamente  a  través  de  
la  innovación,74  desde  un  simple  minorista  de  libros  en  línea  hasta  la  mayor  empresa  de  comercio  
electrónico,  y  ahora  para  incluir  tiendas  físicas  en  el  sector  de  comestibles.  También  ofrece  un  asistente  
digital  personalizado  (Alexa),  electrónica  de  consumo  (tabletas  Kindle),  computación  en  la  nube,
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Aspecto  destacado  de  la  estrategia  7.2

En  2002,  un  equipo  de  GE  en  China,  a  través  de  una  iniciativa  estratégica  

de  abajo  hacia  arriba,  desarrolló  un  dispositivo  de  ultrasonido  portátil  y  económico  

que  combinaba  la  tecnología  de  una  computadora  portátil  con  una  sonda  y  un  

sofisticado  software  de  imágenes.  Este  dispositivo  liviano  (11  libras)  se  utilizó  por  

primera  vez  en  la  China  rural.  En  la  primavera  de  2009,  GE  presentó  el  nuevo  

dispositivo  médico  con  el  nombre  de  Venue  40  en  Estados  Unidos,  a  un  precio  de  

menos  de  30.000  dólares.  También  hubo  una  gran  demanda  por  parte  de  muchos  

médicos  generales  estadounidenses,  que  de  otro  modo  no  podrían  permitirse  los  

250.000  dólares  necesarios  para  adquirir  una  máquina  de  alta  gama  (que  pesaba  

alrededor  de  400  libras).

presentó  el  Vscan,  un  dispositivo  aún  más  pequeño  que  parece  un  cruce  entre  

uno  de  los  primeros  iPod  y  un  teléfono  plegable.  Este  dispositivo  de  ultrasonido  

inalámbrico  tiene  un  precio  de  alrededor  de  5.000  dólares.  GE  considera  el  Vscan  

como  el  “estetoscopio  del  siglo  XXI”,  que  un  médico  de  atención  primaria  puede  

colgar  alrededor  de  su  cuello  cuando  visita  a  sus  pacientes.77

Sin  embargo,  dada  su  gran  población,  estos  países  tienen  una  gran  necesidad  

médica  de  dispositivos  de  ultrasonido.

GE  Healthcare  es  líder  en  dispositivos  de  diagnóstico.  Al  darse  cuenta  de  que  la  

probabilidad  de  una  innovación  disruptiva  aumenta  con  el  tiempo,  GE  decidió  

transformarse  a  sí  misma.  Una  máquina  de  ultrasonido  de  alta  gama  que  se  

encuentra  en  hospitales  de  investigación  de  vanguardia  en  Estados  Unidos  o  

Europa  cuesta  250.000  dólares.  No  existe  un  gran  mercado  para  estos  productos  

de  alta  gama  y  precios  elevados  en  los  países  en  desarrollo.

En  el  otoño  de  2009,  el  entonces  presidente  y  director  ejecutivo  de  GE,  Jeff  Immelt

2.  Protegerse  contra  la  innovación  disruptiva  protegiendo  el  extremo  inferior  del  mercado  (segmento  1  en  el  
cuadro  7.12)  mediante  la  introducción  de  innovaciones  de  bajo  costo  para  adelantarse  a  los  competidores  
sigilosos.  Intel  presentó  el  chip  Celeron,  una  versión  económica  y  simplificada  de  su  chip  Pentium,  para  
impedir  la  entrada  de  bajo  costo  en  su  espacio  de  mercado.  Más  recientemente,  Intel  lanzó  el  chip  Atom,  
un  nuevo  procesador  económico  y  que  consume  poca  batería,  para  alimentar  dispositivos  móviles  de  bajo  
costo.75  Sin  embargo,  Intel  también  escuchó  demasiado  atentamente  a  sus  clientes  de  computadoras  
personales,  como  Dell. ,  HP,  Lenovo,  etc.,  y  permitió  a  ARM  Holdings,  una  empresa  británica  de  diseño  
de  semiconductores  (que  suministra  su  tecnología  a  Apple,  Samsung,  HTC  y  otros)  tomar  la  iniciativa  en  
el  suministro  de  procesadores  de  alto  rendimiento  y  bajo  consumo  de  energía.  para  teléfonos  inteligentes  
y  otros  dispositivos  móviles.

y  streaming  de  contenidos,  entre  otras  muchas  ofertas  (ver  Capítulo  Caso  8).  Netflix  continuó  innovando  
al  pasar  a  la  transmisión  en  línea  y  dejar  de  enviar  DVD  por  correo.

3.  Perturbate  a  ti  mismo,  en  lugar  de  esperar  a  que  otros  te  perturben.  Una  empresa  puede  desarrollar  
productos  específicamente  para  mercados  emergentes  como  China  e  India  y  luego  introducir  estas  
innovaciones  en  mercados  desarrollados  como  Estados  Unidos,  Japón  o  la  Unión  Europea.  Este  proceso  
se  llama  innovación  inversa,  76  y  permite  a  una  empresa  alterarse  a  sí  misma.  El  punto  destacado  de  la  
estrategia  7.2  describe  cómo  GE  Healthcare  inventó  y  comercializó  una  innovación  disruptiva  en  China  
que  ahora  está  ingresando  al  mercado  estadounidense,  siguiendo  la  empinada  trayectoria  tecnológica  de  
innovación  disruptiva  que  se  muestra  en  el  cuadro  7.12.innovación.
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Innovación  inversa  
Innovación  que  se  

desarrolló  para  las  
economías  emergentes  
antes  de  ser  introducida  
en  las  economías  

desarrolladas.  A  veces  también  llamado  frugal

Mantra  de  innovación  de  GE:  ¡Perturbate!
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Vscan  de  GE  es  un  dispositivo  de  ultrasonido  inalámbrico  que  cuesta  alrededor  de  5.000  dólares.
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Tomemos  a  BlackBerry  como  ejemplo  de  una  empresa  que  utiliza  un  enfoque  de  canalización  lineal  basado  en  un  
acuerdo  paso  a  paso  para  crear  y  transferir  valor.  Este  exlíder  canadiense  en  teléfonos  inteligentes  llevó  a  cabo  
investigación  y  desarrollo  interno,  diseñó  los  teléfonos,  luego  los  fabricó  (a  menudo  en  plantas  propiedad  de  la  
empresa)  y  finalmente  los  vendió  al  por  menor  en  tiendas  asociadas  como  AT&T  o  Verizon,  que  ofrecían  servicios  
inalámbricos  y  soporte  posventa.

Lea  los  ejemplos  a  continuación  e  intente  descubrir  en  qué  se  diferencian  las  operaciones  de  estas  empresas  de  
la  estructura  tradicional  de  tuberías  descrita  anteriormente.78

■  Valorado  en  70  mil  millones  de  dólares  en  2017,  el  servicio  de  transporte  Uber  se  lanzó  menos  de  10  años  antes  
en  una  sola  ciudad,  San  Francisco.  Uber  no  sólo  está  revolucionando  el  negocio  tradicional  de  taxis  y  
limusinas  en  cientos  de  ciudades  de  todo  el  mundo,  sino  que  también  está  remodelando  las  industrias  del  
transporte  y  la  logística,  sin  tener  que  poseer  un  solo  automóvil.  En  el  futuro,  Uber  podría  desplegar  una  flota  
de  vehículos  sin  conductor;  Actualmente  está  probando  vehículos  autónomos.

¿Qué  tienen  en  común  Uber,  Facebook  y  Alibaba?  No  están  organizados  como  oleoductos  lineales  
tradicionales,  sino  como  plataformas  de  negocios.  Las  cinco  empresas  más  valiosas  a  nivel  mundial  (Apple,  
Alphabet,  Microsoft,  Amazon  y  Facebook)  ejecutan  modelos  de  negocio  basados  en  plataformas.  ExxonMobil,  
que  aplica  un  modelo  de  negocio  lineal  tradicional  desde  las  materias  primas  (combustibles  fósiles)  hasta  la  
distribución  (de  productos  refinados  del  petróleo)  y  durante  mucho  tiempo  la  empresa  más  valiosa  del  mundo,  
había  caído  al  puesto  número  seis  en  2016.79  Basado  en  el  libro  Platform  Revolution  de  2016  de  Parker,  Las  
plataformas  de  Van  Alstyne  y  Choudary  se  pueden  definir  en  tres  dimensiones:

La  cadena  de  valor  de  una  empresa  captura  las  actividades  internas  que  realiza,  comenzando  con  las  materias  
primas  y  terminando  con  la  venta  minorista  y  el  servicio  y  soporte  posventa.  La  cadena  de  valor  representa  una  
visión  lineal  de  las  actividades  comerciales  de  una  empresa.  Como  tal,  este  sistema  tradicional  de  organización  
empresarial  horizontal  ha  sido  descrito  como  un  pipeline,  porque  captura  una  transformación  lineal  con  los  
productores  en  un  extremo  y  los  consumidores  en  el  otro.

■  Facebook,  que  llega  a  cerca  de  2  mil  millones  de  personas  (de  un  total  de  7  mil  millones  en  la  Tierra),  es  el  lugar  
donde  la  gente  recibe  noticias,  mira  videos,  escucha  música  y  comparte  fotografías.

Hasta  este  punto  de  nuestra  discusión  sobre  estrategia  y  ventaja  competitiva,  nos  centramos  principalmente  en  
empresas  que  operan  en  una  o  más  etapas  de  la  cadena  de  valor  lineal  (introducida  en  el  Capítulo  4).

OA  76

•■  Alibaba,  la  empresa  de  comercio  electrónico  con  sede  en  China,  es  el  portal  web  más  grande  que  ofrece  venta  
minorista  en  línea,  así  como  servicios  de  empresa  a  empresa,  a  una  escala  que  eclipsa  a  Amazon.
com  y  eBay  combinados.  En  su  sitio  Taobao  (similar  a  eBay),  Alibaba  ofrece  más  de  mil  millones  de  
productos,  lo  que  lo  convierte  en  el  minorista  más  grande  del  mundo  sin  poseer  un  solo  artículo  en  
inventario.  Cuando  Alibaba  salió  a  bolsa  en  2014  al  cotizar  en  la  Bolsa  de  Valores  de  Nueva  York  (NYSE),  
era  la  oferta  pública  inicial  (IPO)  más  grande  del  mundo,  valorada  en  25  mil  millones  de  dólares.  Ni  
siquiera  tres  años  después,  a  principios  de  2017,  Alibaba  estaba  valorada  en  unos  260.000  millones  de  
dólares,  lo  que  la  convertía  en  una  de  las  empresas  de  tecnología  más  valiosas  del  mundo.

productores  y  consumidores.
1.  Una  plataforma  es  un  negocio  que  permite  interacciones  de  creación  de  valor  entre  proveedores  externos.

Facebook,  que  obtuvo  unos  30.000  millones  de  dólares  en  ingresos  anuales  por  publicidad  en  2016,  se  ha  
convertido  en  una  de  las  empresas  de  medios  más  grandes  del  mundo,  sin  producir  un  solo  contenido.

LA  PLATAFORMA  VS.  MODELOS  DE  NEGOCIO  DE  TUBERÍAS

7.5  Estrategia  de  plataforma
Explique  por  qué  y  cómo  

las  empresas  de  

plataformas  pueden  superar  a  
las  empresas  en  desarrollo.
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negocio  de  plataforma  
Una  empresa  que  crea  
valor  al  unir  a  
productores  y  
consumidores  

externos  de  una  manera  
que  crea  valor  para  
todos  los  participantes,  
y  eso  depende  de  

la  infraestructura  o  
plataforma  que  administra  la  empresa.
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Sin  embargo,  el  fenómeno  empresarial  de  las  plataformas  no  es  nuevo.  Las  plataformas,  a  menudo  también  llamadas  

mercados  multilaterales,  existen  desde  hace  milenios.  Las  plazas  de  las  ciudades  antiguas  eran  mercados  donde  vendedores  

y  compradores  se  reunían  bajo  un  conjunto  de  reglas  determinadas  por  el  propietario  u  operador  (como  qué  tipo  de  

mercancías  se  podían  ofrecer,  cuándo  estaba  abierto  el  mercado,  qué  vendedor  obtendría  qué  pararse  en  la  plaza,  etc.).  La  

tarjeta  de  crédito,  a  menudo  aclamada  como  la  innovación  más  importante  en  el  sector  financiero  en  las  últimas  décadas,80  

proporciona  un  ejemplo  más  reciente  de  una  economía  multilateral.

En  la  era  digital,  las  plataformas  son  innovaciones  de  modelos  de  negocios  que  utilizan  la  tecnología  (como  Internet,  

computación  en  la  nube,  etc.)  para  conectar  organizaciones,  recursos,  información  y  personas  en  un  ecosistema  interactivo  

donde  las  transacciones  que  generan  valor  (como  se  pueden  crear  e  intercambiar.  El  uso  eficaz  de  la  tecnología  permite  a  

las  empresas  de  plataformas  reducir  drásticamente  las  barreras  del  tiempo  y  el  espacio:  la  información  está  disponible  en  

tiempo  real  en  todo  el  mundo  y  los  intercambios  de  mercado  pueden  tener  lugar  de  manera  efectiva  a  través  de  grandes  

distancias  (es  decir,  de  China  a  los  Estados  Unidos)  o  incluso  en  espacios  geográficos  pequeños  (como  Tinder,  un  servicio  

de  citas  basado  en  la  ubicación).

Para  formular  una  estrategia  de  plataforma  eficaz,  un  primer  paso  es  comprender  los  roles  de  los  actores  dentro  de  cualquier  

ecosistema  de  plataforma  (ver  figura  7.13).  Desde  la  perspectiva  de  la  cadena  de  valor,  los  productores  crean  o  ponen  a  

disposición  un  producto  o  servicio  que  los  consumidores  utilizan.  El  propietario  de  la  plataforma  controla  la  dirección  IP  de  la  

plataforma  y  controla  quién  puede  participar  y  de  qué  manera.  Los  proveedores  ofrecen  las  interfaces  para  la  plataforma,  

permitiendo  su  accesibilidad  en  línea.

Los  actores  del  ecosistema  suelen  desempeñar  uno  o  más  de  los  cuatro  roles,  pero  pueden  pasar  rápidamente  de  un  rol  

a  otro.  Por  ejemplo,  un  productor  puede  decidir  comprar  la  plataforma  para  convertirse  en  propietario,  o  un  propietario  puede  

utilizar  la  plataforma  como  productor.  El  productor  y  el  consumidor  también  pueden  cambiar,  por  ejemplo,  cuando  un  pasajero  

(consumidor)  que  usa  Uber  para  transporte  decide  convertirse  en  conductor  (productor)  de  Uber.  Este  es  un  ejemplo  del  

llamado  cambio  lateral.

condiciones  para  ellos.

mercado.  Las  tarjetas  de  crédito  facilitan  transacciones  más  fluidas  entre  proveedores  y  clientes  porque  el  banco  que  emite  

la  tarjeta  de  crédito  garantiza  al  proveedor  el  pago,  y  los  clientes  que  utilizan  tarjetas  de  crédito  pueden  realizar  transacciones  

en  línea  fácilmente  sin  la  necesidad  de  llevar  efectivo  en  el  mundo  físico.  Además,  los  usuarios  de  tarjetas  de  crédito  pueden  

comprar  bienes  o  servicios  a  crédito  con  la  promesa  de  pagar  al  banco.

3.  La  plataforma  proporciona  una  infraestructura  para  estas  interacciones  y  establece  condiciones  de  gobernanza.

2.  El  propósito  general  de  la  plataforma  es  consumar  coincidencias  entre  usuarios  y  facilitar  el  intercambio  de  bienes,  

servicios  o  moneda  social,  permitiendo  así  la  creación  de  valor  para  todos  los  participantes.

VENTAJAS  DEL  MODELO  DE  NEGOCIO  PLATAFORMA.  Los  negocios  de  plataformas  tienden  con  frecuencia  a  superar  a  

los  negocios  de  canales,  debido  a  las  siguientes  ventajas:81

1.  Las  plataformas  escalan  de  manera  más  eficiente  que  los  oleoductos  al  eliminar  los  guardianes.  Las  empresas  de  

plataformas  que  aprovechan  la  tecnología  digital  también  pueden  crecer  mucho  más  rápido  (es  decir,  escalan  de  manera  

eficiente)  porque  las  plataformas  crean  valor  al  orquestar  recursos  que  residen  en  el  ecosistema.  El  negocio  de  la  plataforma  

no  posee  ni  controla  estos  recursos,  lo  que  facilita  un  crecimiento  rápido  y,  a  menudo,  exponencial.

Por  el  contrario,  los  canales  tienden  a  ser  ineficientes  a  la  hora  de  gestionar  el  flujo  de  información  del  productor  al  

consumidor.  Al  contratar  una  firma  de  servicios  profesionales  como  consultores  o

ecosistema  de  plataforma
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El  entorno  de  mercado  en  el  

que  participan  todos  los  

actores  en  relación  con  la  

plataforma.

EL  ECOSISTEMA  DE  PLATAFORMA
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Creadores  de  la

Controlador  de  IP  de  plataforma

ofertas  de  la  plataforma

abogados,  el  comprador  tiene  que  adquirir  un  conjunto  de  servicios  ofrecidos  por  la  firma,  por  ejemplo,  contratar  un  equipo  de  

consultoría  para  un  encargo  específico.  Este  equipo  de  consultores  está  compuesto  por  consultores  senior  y  junior,  así  como  

personal  de  apoyo  administrativo.  El  cliente  no  puede  acceder  a  los  servicios  de  solo  uno  o  dos  socios  principales,  pero  no  al  resto  

del  equipo,  donde  los  asociados  junior  sin  experiencia  también  pagan  una  tarifa  alta  al  cliente.  Plataformas  como  Upwork  desagregan  

servicios  profesionales  al  poner  a  disposición  servicios  individuales  definidos  con  precisión  y,  al  mismo  tiempo,  eliminan  la  necesidad  

de  comprar  un  paquete  de  servicios  como  lo  requieren  los  guardianes  en  los  oleoductos  antiguos.

y  árbitro  de  quién  puede

Compradores  o  usuarios  de

2.  Las  plataformas  desbloquean  nuevas  fuentes  de  creación  y  oferta  de  valor.  Consideremos  cómo  la  nueva  Airbnb  (presentada  

en  el  Capítulo  Caso  3)  revolucionó  la  industria  hotelera.  Para  crecer,  los  competidores  tradicionales  como  Marriott  o  Hilton  

necesitarían  agregar  habitaciones  adicionales  a  su  stock  existente.  Para  agregar  un  nuevo  inventario  de  habitaciones  de  hotel  a  sus  

cadenas,  necesitarían  encontrar  bienes  inmuebles  adecuados,  desarrollar  y  construir  un  nuevo  hotel,  amueblar  todas  las  habitaciones  

y  contratar  y  capacitar  personal  para  administrar  el  nuevo  hotel.  Esto  suele  llevar  años,  sin  mencionar  las  inversiones  iniciales  

multimillonarias  que  se  requieren  y  los  riesgos  que  implica.

participar  y  de  qué  manera

las  ofrendas

Por  el  contrario,  Airbnb  no  enfrenta  tales  limitaciones  porque  no  posee  bienes  inmuebles  ni  administra  hoteles.  Sin  embargo,  al  

igual  que  Marriott  o  Hilton,  utiliza  sofisticados  sistemas  de  precios  y  reservas  para  permitir  a  los  huéspedes  encontrar  una  gran  

variedad  de  habitaciones  prácticamente  en  cualquier  parte  del  mundo  que  se  adapten  a  sus  necesidades.  Como  plataforma  digital,  

Airbnb  permite  a  cualquier  persona  ofrecer  habitaciones  directamente  a  prácticamente  cualquier  consumidor  que  busque  alojamiento  

en  línea.  Airbnb  gana  dinero  recogiendo  una  parte  de  cada  alquiler  a  través  de  su  plataforma.  Dado  que  Airbnb  es  una  mera  

plataforma  digital,  puede  crecer  mucho  más  rápido  que  los  negocios  tradicionales  como  Marriott.  El  inventario  de  Airbnb  es  

básicamente  ilimitado  siempre  que  pueda  registrar  nuevos  usuarios  con  habitaciones  libres  para  alquilar,  combinado  con  un  costo  

muy  pequeño  o  nulo  para  agregar  inventario  a  sus  ofertas  en  línea  existentes.  A  diferencia  de  las  cadenas  hoteleras  tradicionales,  el  

crecimiento  de  Airbnb  no  está  limitado  por  el  capital,  el  personal  del  hotel  o  la  propiedad  de  bienes  raíces.  En  2017,  Airbnb  ofreció  

más  de  2  millones  de  anuncios  de  alquiler  en  todo  el  mundo.

PLATAFORMA

PRODUCTORES

3.  Las  plataformas  se  benefician  de  los  comentarios  de  la  comunidad.  Los  circuitos  de  retroalimentación  desde  los  consumidores  

hasta  los  productores  permiten  a  las  plataformas  ajustar  sus  ofertas  y  beneficiarse  del  big  data.

DUEÑO

CONSUMIDORES
Valor  y  datos

PROVEEDORES

intercambio  y

Interfaces  para  el

comentario

plataforma

FUENTE:  Adaptado  de  Van  Alystyn,  M.,  Parker.  GG  y  Choudary,  SP  (abril  de  2016)  “Oleoductos,  plataformas  y  las  nuevas  reglas  de  estrategia”,  Harvard  Business  Review.

GRÁFICO  7.13 /  Los  jugadores  en  un  ecosistema  de  plataforma
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Netflix.  Considere  cómo  el  servicio  de  transmisión  de  video  Netflix  (presentado  en  el  caso  del  capítulo)  
aprovecha  los  efectos  de  la  red  para  obtener  una  ventaja  competitiva.  El  modelo  de  negocio  de  Netflix  es  
hacer  crecer  su  base  global  de  usuarios  lo  más  posible  y  luego  monetizarla  mediante  tarifas  de  suscripción  
mensuales.  No  ofrece  ningún  anuncio.  La  base  de  clientes  establecida  en  el  antiguo  negocio  de  alquiler  de  
DVD  le  dio  a  Netflix  una  ventaja  al  ingresar  al  nuevo  negocio  de  transmisión  en  línea.  Además,  el  costo  
para  Netflix  de  establecer  una  gran  biblioteca  de  contenido  en  streaming  es  más  o  menos  fijo,  pero  el  costo  
por  unidad  cae  drásticamente  a  medida  que  se  unen  más  usuarios.  Además,  el  costo  marginal  de  transmitir  
contenido  a  usuarios  adicionales  también  es  extremadamente  bajo  (no  es  del  todo  cero  porque  Netflix  paga  
parte  de  la  entrega  de  contenido,  ya  sea  estableciendo  servidores  que  alojan  el  contenido  en  la  proximidad  
geográfica  de  los  usuarios  o  pagando  a  proveedores  de  servicios  en  línea  por  servicios  más  rápidos).  
transmisión  de  contenidos).

Aumentar  su  base  de  usuarios  es  fundamental  para  que  Netflix  
mantenga  su  ventaja  competitiva.  Netflix  ha  tenido  un  gran  éxito  a  
la  hora  de  atraer  nuevos  usuarios:  en  2017  tenía  unos  100  millones  
de  suscriptores  en  todo  el  mundo.  Sin  embargo,  si  bien  proporcionar  
una  gran  selección  de  contenido  de  alta  calidad  es  una  necesidad  
del  modelo  de  negocio  de  Netflix,  este  elemento  puede  y  ha  sido  
fácilmente  duplicado  por  otros  como  Amazon,  Hulu  y  los  servicios  
premium  de  YouTube  de  Google.
Sin  embargo,  para  asegurar  su  gran  base  instalada  de  usuarios,  
Netflix  ha  comenzado  a  producir  y  distribuir  contenido  original,  
como  los  populares  programas  House  of  Cards.

EFECTOS  DE  RED  Sin  embargo,  para  que  las  empresas  de  plataformas  tengan  éxito,  es  fundamental  
beneficiarse  de  los  efectos  de  red  positivos.  Proporcionamos  una  breve  introducción  de  los  efectos  de  red  
anteriormente  cuando  discutimos  cómo  afianzarse  para  una  innovación  en  una  industria  emergente  durante  
la  etapa  de  introducción  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.  Ahora  analizamos  más  de  cerca  el  papel  de  los  
efectos  de  red  en  las  plataformas,  incluidos  los  circuitos  de  retroalimentación  que  pueden  iniciar  ciclos  
virtuosos  de  crecimiento  que  conducen  al  liderazgo  de  la  plataforma.

A  medida  que  Netflix  adquiere  contenido  de  transmisión  adicional,  aumenta  el  valor  de  su  servicio  de  
suscripción  para  los  clientes,  lo  que  resulta  en  que  más  personas  se  registren.  Con  más  clientes,  Netflix  

podría  darse  el  lujo  de  ofrecer  más  contenido  y  de  mayor  calidad,  
aumentando  aún  más  el  valor  de  la  suscripción  para  sus  usuarios.  
Esto  creó  un  círculo  virtuoso  que  aumentó  el  valor  de  una  suscripción  
a  Netflix  a  medida  que  se  registraban  más  suscriptores  (ver  figura  
7.14).

Netflix  también  recopila  grandes  cantidades  de  datos  sobre  los  hábitos  y  preferencias  de  visualización  
de  los  usuarios  en  todo  el  mundo.  Esto  permite  a  Netflix  no  sólo  hacer  recomendaciones  efectivas  sobre  
qué  ver  a  continuación,  sino  que  también  ofrece  un  proceso  de  asignación  de  recursos  más  efectivo  al  
realizar  inversiones  en  contenido.  Antes  incluso  de  producir  un  solo  episodio  de  House  of  Cards,  por  
ejemplo,  Netflix  sabía  que  su  audiencia  vería  esta  serie.  Netflix  ha  seguido  siguiendo  los  datos,  lo  que  
permite  al  mercado  dar  forma  a  nuevos  contenidos.

analítica.  TripAdvisor,  un  sitio  web  de  viajes,  obtiene  un  valor  significativo  de  la  gran  cantidad  de  reseñas  
de  calidad  (incluidas  fotografías)  de  sus  usuarios  sobre  hoteles,  restaurantes,  etc.  Esto  permite  a  TripAdvisor  
lograr  coincidencias  más  efectivas  entre  hoteles  y  huéspedes  a  través  de  su  sitio  web,  creando  así  más  
valor  para  todos  los  participantes.  También  permite  a  TripAdvisor  capturar  un  porcentaje  de  cada  transacción  
exitosa  en  el  proceso.

y  El  naranja  es  el  nuevo  negro.  Para  mantener  su  ventaja  competitiva  
en  el  futuro,  Netflix  necesita  confiar  en  sus  competencias  principales,  
incluida  su  recomendación  patentada.

(+)

Demanda  de

Servicios  de  Netflix

Valor  de  Netflix

Suscriptores

(+)

Más  Netflix

Efectos  de  red  para  impulsar  la  demanda

Contenido

(+)(+)

Más

Suscripción

GRÁFICO  7.14 /  Modelo  de  negocio  de  Netflix:  aprovechamiento
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MUESTRA  7.16 /  Efectos  de  red  de  Uber  con  bucle  de  retroalimentación

GRÁFICO  7.15 /  Modelo  de  negocio  de  Uber:
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Este  circuito  de  retroalimentación  adicional  se  muestra  en  la  figura  7.16.

Se  basa  en  precios  dinámicos  para  sus  servicios  en  función  de  la  demanda.  Por  ejemplo,  durante  las  primeras  horas  

de  cada  Año  Nuevo,  la  demanda  de  viajes  supera  con  creces  la  oferta.  Para  atraer  a  más  conductores  a  trabajar  durante  

este  tiempo,  Uber  tiene  que  pagarles  más.  Un  salario  más  alto  atraerá  a  más  conductores  a  la  plataforma.  Algunos  

usuarios  se  quejan  del  aumento  de  precios,  pero  esto  permite  a  Uber  igualar  la  oferta  y  la  demanda  de  manera  dinámica.  

A  medida  que  se  produce  el  aumento  de  precios,  menos  personas  demandarán  viajes,  lo  que  eventualmente  traerá  

nuevamente  el  equilibrio  entre  la  oferta  y  la  demanda  (ver  figura  7.16).

Este  ciclo  de  retroalimentación  también  explica  el  tan  odiado  “aumento  de  precios”  que  emplea  Uber.

Con  cada  vez  más  conductores  en  la  plataforma  Uber,  tanto  el  tiempo  de  espera  para  los  viajes  como  el  tiempo  de  

inactividad  de  los  conductores  disminuyen.  Menos  tiempo  de  inactividad  implica  que  un  conductor  puede  completar  más  

viajes  en  un  tiempo  determinado  y  ganar  la  misma  cantidad  de  dinero,  incluso  si  Uber  bajara  sus  tarifas.

Las  tarifas  más  bajas  y  el  menor  tiempo  de  espera,  a  su  vez,  atraen  más  pasajeros  a  la  plataforma,  y  así  sucesivamente.

Uber.  El  bucle  de  retroalimentación  en  los  efectos  de  red  se  vuelve  aún  más  

evidente  cuando  se  analiza  más  de  cerca  el  modelo  de  negocio  de  Uber.  Como  

muchas  plataformas,  Uber  realiza  un  servicio  de  búsqueda  clásico.  En  este  caso,  

permite  a  los  pasajeros  encontrar  conductores  y  a  los  conductores  encontrar  

pasajeros.  Los  profundos  bolsillos  de  Uber,  gracias  a  rondas  exitosas  de  

recaudación  de  fondos,  permiten  que  la  startup  pierda  dinero  en  cada  viaje  para  

iniciar  un  ciclo  de  retroalimentación  positiva.  Uber  ofrece  incentivos  para  que  

los  conductores  se  registren  (como  otorgar  crédito  para  que  los  conductores  

potenciales  puedan  comprar  vehículos)  y  también  cobra  tarifas  más  bajas  que  

las  del  mercado  por  sus  viajes.  A  medida  que  más  y  más  conductores  se  

inscriben  en  cada  ciudad  y,  por  tanto,  la  densidad  de  cobertura  aumenta  en  

consecuencia,  el  servicio  se  vuelve  más  conveniente.  Esto  genera  una  mayor  
demanda  de  sus  servicios  a  medida  que  más  usuarios  eligen  Uber,  lo  que  a  su  

vez  atrae  a  más  conductores.  Este  ciclo  de  retroalimentación  positiva  se  muestra  

en  la  figura  7.15.

motor,  inversiones  en  contenido  basado  en  datos  y  gestión  de  infraestructura  

de  red.

produce  valor  para  cada  participante  y  le  permite  

obtener  y  mantener  una  ventaja  competitiva.  Por  el  

contrario,  los  efectos  de  red  negativos  describen  la  
situación  en  la  que  cada  vez  más  usuarios  abandonan  

una  plataforma  y  el  valor  que  cada  usuario  restante  

recibe  de  la  plataforma  disminuye.  La  red  social  

Myspace  experimentó  efectos  negativos,  ya  que  cada  

vez  más  usuarios  la  abandonaron  por  Facebook.  Una  

razón  fue  que  Myspace  intentó  maximizar  los  ingresos  
publicitarios  por  usuario  demasiado  pronto  en  su  

existencia,  mientras  que  Facebook  se  centró  primero  

en  crear  una  plataforma  de  redes  sociales  que  

permitiera  la  mejor  experiencia  de  usuario  posible  
antes  de  comenzar  a  monetizar  su  base  de  usuarios  

mediante  la  venta  de  anuncios. .

La  capacidad  de  una  plataforma  para  evidenciar  y  gestionar  efectos  de  red  positivos  es  fundamental  para
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También  es  útil  categorizar  las  innovaciones  según  su  grado  de  novedad  en  términos  de  tecnología  y  mercados.  

Cada  par  diagonal  (innovación  incremental  versus  innovación  radical  e  innovación  arquitectónica  versus  innovación  

disruptiva)  tiene  diferentes  implicaciones  estratégicas.

Pasar  del  negocio  tradicional  de  oleoductos  a  un  modelo  de  negocio  de  plataforma  implica

tres  cambios  importantes  en  el  enfoque  estratégico:83

Por  lo  tanto,  el  enfoque  de  la  estrategia  de  plataforma  se  desplaza  de  los  conceptos  tradicionales  de  control  de  

recursos,  estructura  industrial  y  posición  estratégica  firme  a  la  creación  y  facilitación  de  intercambios  de  mercado  más  

o  menos  sin  fricciones.

Fast  Company  nombró  a  Amazon,  Google,  Uber,  Apple  y  Snap  como  las  cinco  empresas  más  innovadoras  de  2017.  

82  La  innovación  continua  impulsa  el  éxito  de  estas  empresas.

El  modelo  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  y  el  marco  para  cruzar  el  abismo  tienen  implicaciones  críticas  sobre  cómo  

gestionar  la  innovación.  Para  superar  el  abismo,  es  necesario  formular  una  estrategia  de  negocios  guiada  por  las  

preguntas  de  quién,  qué,  por  qué  y  cómo  de  la  competencia  (Capítulo  6)  para  garantizar  que  se  satisfacen  las  diferentes  

necesidades  de  los  clientes  inherentes  a  lo  largo  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.  También  debe  tener  en  cuenta  que,  

para  hacerlo,  debe  aportar  diferentes  competencias  y  capacidades  en  diferentes  etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

Los  empresarios  son  los  agentes  que  introducen  el  cambio  en  el  sistema  competitivo.  Lo  hacen  no  sólo  

descubriendo  cómo  utilizar  sus  invenciones,  sino  también  introduciendo  nuevos  productos  o  servicios,  nuevos  procesos  

de  producción  y  nuevas  formas  de  organización.  Los  empresarios  frecuentemente  inician  nuevas  empresas,  pero  

también  pueden  encontrarse  en  empresas  existentes.

La  innovación  impulsa  el  proceso  competitivo.  Una  estrategia  de  innovación  eficaz  es  fundamental  para  formular  una  

estrategia  empresarial  que  proporcione  a  la  empresa  una  ventaja  competitiva.  La  innovación  exitosa  ofrece  a  las  

empresas  un  monopolio  temporal,  con  el  correspondiente  poder  monopólico  para  fijar  precios.

2.  De  la  optimización  interna  a  las  interacciones  externas.

3.  Del  valor  para  el  cliente  al  valor  del  ecosistema.

1.  Del  control  de  recursos  a  la  orquestación  de  recursos.

En  conclusión,  en  este  capítulo  y  en  el  anterior  analizamos  cómo  las  empresas  pueden  utilizar  estrategias  a  nivel  

empresarial  (diferenciación,  liderazgo  en  costos,  océano  azul  e  innovación)  para  obtener  y  mantener  una  ventaja  

competitiva.  Ahora  centramos  nuestra  atención  en  la  estrategia  a  nivel  corporativo  para  ayudarnos  a  comprender  cómo  

los  ejecutivos  toman  decisiones  sobre  dónde  competir  (en  términos  de  productos  y  servicios  ofrecidos,  integración  a  lo  

largo  de  la  cadena  de  valor  y  geografía)  y  cómo  ejecutarlas  también  a  través  de  alianzas  estratégicas.  como  fusiones  

y  adquisiciones.  Es  necesaria  una  comprensión  profunda  de  la  estrategia  empresarial  y  corporativa  para  formular  y  

sostener  una  estrategia  ganadora.

Festival  de  fotos

©APix  Entretenimiento/

7.6  Implicaciones  para  los  líderes  estratégicos
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2.  Acceso.  Castillo  de  naipes

creó  el  fenómeno  de  ver  atracones  

porque  permitió  a  los  suscriptores  

de  Netflix

pasó  por  alto  el  ecosistema  

establecido  de  redes  y  operadores  

de  cable.

No  se  puede  subestimar  el  impacto  del  megaéxito  de  Netflix,  House  of  Cards,  

en  la  remodelación  de  la  industria  televisiva.  El  drama  político  estadounidense  

protagonizado  por  Kevin  Spacey  y  Robin  Wright  fue  una  innovación  que  cambió  

fundamentalmente  el  modelo  de  negocio  existente  de  visualización  de  televisión  

en  tres  frentes.

1.  Entrega.  House  of  Cards  fue  la  primera  vez  que  un

importante  drama  televisivo  original  se  transmitió  en  línea  y,  por  lo  tanto,

CAPÍTULO  7  Considere  esto. . .
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para  ver  muchos  o  todos  los  episodios  de  una  sola  vez,  sin  interrupciones  

publicitarias.  A  partir  de  2017,  con  un  gasto  estimado  de  200  millones  de  

dólares,  Netflix  produjo  cinco  temporadas  para  un  total  de  65  episodios,  

cada  uno  de  aproximadamente  45  a  60  minutos  de  duración.

a.  ¿Viola  esto  la  neutralidad  de  la  red  (la  regla  de  que  los  proveedores  

de  servicios  de  Internet  deben  tratar  todos  los  datos  por  igual  y  no  

cobrar  de  manera  diferente  por  usuario,  contenido,  sitio,  etc.)?  

¿Por  qué  o  por  qué  no?

49  millones  (o  aproximadamente  la  mitad)  de  los  suscriptores  de  Netflix  residen  

fuera  de  Estados  Unidos.  Para  impulsar  el  crecimiento  futuro,  Netflix  está  

expandiendo  rápidamente  sus  servicios  a  nivel  internacional  desde  60  países  en  

2016  a  190  países.  Netflix  todavía  está  notablemente  ausente  de  China,  un  

mercado  donde  Hastings  comentó  que  Netflix  todavía  está  “en  la  fase  de  

construcción  de  relaciones”.  85  Uno  de  los  problemas  que  enfrentará  Netflix  es  la  

posible  censura  de  su  contenido;  House  of  Cards  no  sólo  tiene  contenido  explícito  

en  términos  de  desnudez  y  violencia,  sino  que  también  presenta  a  un  empresario  

chino  corrupto  que  se  entromete  en  la  política  estadounidense.  Además,  los  

problemas  relacionados  con  la  falta  de  títulos  disponibles  y  los  pocos  lugares  con  

conexiones  a  Internet  de  banda  ancha  obstaculizan  el  crecimiento  internacional  

de  Netflix.

A  pesar  de  estar  en  lo  alto,  hay  algunos  desafíos  serios  para  el  CEO  Reed  

Hastings  y  Netflix  en  el  horizonte.  En  primer  lugar  está  la  cuestión  de  cómo  

garantizar  que  los  usuarios  de  Netflix  tengan  una  experiencia  de  visualización  

fluida  e  ininterrumpida,  sin  almacenamiento  en  búfer  (y  sin  ver  las  “ruedas  que  

giran”).  Recuerde  que  Netflix  es  responsable  de  más  de  un  tercio  de  todo  el  

tráfico  descendente  de  Internet.

3.  La  expansión  internacional  parece  ser  una  importante  oportunidad  de  

crecimiento  para  Netflix.  Explique  los  desafíos  que  enfrenta  Netflix  al  

ir  más  allá  del  mercado  estadounidense.

a.  ¿Crees  que  es  una  buena  idea  expandirse  rápidamente  a  190  países  

de  una  sola  vez,  o  Netflix  debería  seguir  una  expansión  

internacional  más  gradual?

3.  Gestión.  House  of  Cards  fue  la  primera  vez  que  se  desarrolló  programación  

original  basada  en  los  algoritmos  de  datos  patentados  de  Netflix  y  no  

mediante  métodos  más  tradicionales.  Cuando  el  productor  ejecutivo  David  

Fincher  y  el  actor  Kevin  Spacey  llevaron  el  programa  propuesto  a  

Netflix,  la  compañía  aprobó  el  proyecto  sin  piloto  ni  prueba  de  

marketing.  “Netflix  fue  la  única  cadena  que  dijo:  'Creemos  en  ti'”,  

recuerda  Spacey.

fic  en  los  Estados  Unidos  durante  las  horas  pico.  Durante  mucho  tiempo,  Netflix  

ha  sido  un  firme  defensor  de  la  neutralidad  de  la  red,  con  el  objetivo  de  evitar  que  

los  proveedores  de  servicios  de  Internet  (ISP)  como  Comcast  ralenticen  el  

contenido  o  bloqueen  el  acceso  a  determinados  sitios  web.  Es  posible  que  

Comcast  tenga  un  incentivo  para  desacelerar  el  contenido  de  Netflix  y  favorecer  

su  propio  contenido  de  NBC.

b.  ¿Cuáles  son  algunos  de  los  desafíos  que  probablemente  enfrentará  

Netflix  a  nivel  internacional?  ¿Qué  puede  hacer  Netflix  para  abordar  

estos  problemas?  Explicar.

"'Hemos  analizado  nuestros  datos  y  nos  dice  que  nuestra  audiencia

b.  ¿Está  a  favor  de  la  neutralidad  de  la  red?  ¿Explica  por  qué  o  por  qué  no?

Para  evitar  las  reglas  de  neutralidad  de  la  red,  los  ISP  han  comenzado  a  

imponer  "límites  de  datos"  a  sus  clientes.  Una  vez  que  los  usuarios  exceden  su  

límite  de  datos,  el  uso  de  datos  adicionales  genera  tarifas  adicionales.

C.  ¿Cómo  utilizan  los  ISP  la  “clasificación  cero”  de  los  datos  para  eludir  

las  normas  de  neutralidad  de  la  red?  ¿Es  esto  legal?  ¿Es  esto  

ético?  Explicar.

Otra  práctica  de  los  ISP  que  preocupa  a  Hastings  es  la  “clasificación  cero”,  un  

acuerdo  en  el  que  el  ISP  no  cuenta  el  tráfico  de  los  proveedores  de  datos  

preferidos,  como  su  propio  contenido,  para  los  límites  de  datos  de  los  clientes.  

Estas  son  las  razones  por  las  que  Netflix,  después  de  negarse  a  hacerlo  durante  

mucho  tiempo,  ha  comenzado  a  pagar  directamente  a  los  ISP  para  garantizar  una  

experiencia  de  streaming  más  fluida  para  sus  usuarios.  En  lugar  de  utilizar  la  

Internet  pública,  a  cambio  de  un  pago,  Netflix  puede  conectar  sus  servidores  

directamente  a  la  red  de  banda  ancha  de  Comcast.  Dado  su  precedente,  es  

probable  que  Netflix  llegue  a  acuerdos  similares  con  otros  ISP,  como  AT&T  y  

Verizon,  que  controlan  el  acceso  a  Netflix.

Vería  esta  serie.  No  necesitamos  que  hagas  un  piloto.

d.  A  medida  que  los  ISP  cobrarán  más  tarifas  de  Netflix,  el

clientes.

¿Cuántos  [episodios]  quieres  hacer?'”84

La  empresa  continúa  invirtiendo  fuertemente  en  su  red  patentada  

“Open  Connect”,  que  permite  a  Netflix  conectar  sus  servidores  

directamente  a  los  de  los  ISP  (mediante  peering).  Dado  que  la  

mayoría  de  los  usuarios  actualizan  sus  conexiones  a  Internet  a  

una  banda  ancha  más  rápida  para  poder  ver

La  segunda  cuestión  para  Hastings  es  cómo  crear  un  crecimiento  futuro  

sostenido.  El  mercado  interno  parece  estar  madurando,  por  lo  que  el  crecimiento  

tiene  que  venir  de  la  expansión  internacional.  Alguno

1.  Netflix  comenzó  a  pagar  a  los  ISP  para  garantizar  un  acceso  rápido  y  fluido  

a  sus  usuarios  finales.

video,  ¿los  incentivos  de  los  proveedores  de  banda  ancha  están  

alineados  con  los  de  Netflix,  o  los  proveedores  de  banda  ancha  

continuarán  extrayendo  valor  significativo  de  esta  industria?  

Aplicar  un  análisis  de  cinco  fuerzas.

El  éxito  de  House  of  Cards  generó  un  gran  revuelo,  atrajo  a  millones  de  

nuevos  suscriptores  a  Netflix  y  ayudó  a  que  sus  acciones  alcanzaran  nuevos  

máximos.

2.  El  crecimiento  de  Netflix  en  Estados  Unidos  parece  estar  madurando.  ¿Qué  

otros  servicios  puede  ofrecer  Netflix  que  podrían  aumentar  la  demanda  

en  Estados  Unidos?
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OA  75 /  Categorizar  diferentes  tipos  de  innovaciones  en  el  

marco  de  los  mercados  y  la  tecnología.

OA  71 /  Describe  el  proceso  de  innovación  en  cuatro  pasos

OA  74 /  Deducir  implicaciones  estratégicas  del  marco  

para  cruzar  el  abismo.

OA  73 /  Describir  las  implicaciones  competitivas  de  las  

diferentes  etapas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

OA  72 /  Aplicar  conceptos  de  gestión  estratégica  al  

emprendimiento  y  la  innovación.

idea  en  un  nuevo  producto  o  proceso,  o  la  modificación  y  
recombinación  de  los  existentes.

las  dimensiones  existentes  versus  las  nuevas  de  la  tecnología  
y  los  mercados:  innovaciones  incrementales,  radicales,  

arquitectónicas  y  disruptivas  (ver  figura  7.11).qué  agentes  de  cambio  asumen  riesgos  económicos  para  
innovar:  para  crear  nuevos  productos,  procesos  y,  a  veces,  
nuevas  organizaciones.

■  La  innovación  describe  el  descubrimiento  y  desarrollo  de  
nuevos  conocimientos  en  un  proceso  de  cuatro  pasos  
capturados  en  las  cuatro  I:  idea,  invención,  innovación  e  
imitación.

los  grupos  de  clientes  que  ingresan  temprano  durante  la  
etapa  introductoria  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  y  los  
clientes  que  ingresan  más  tarde  durante  la  etapa  de  
crecimiento.

En  este  capítulo  se  analizan  diversos  aspectos  de  la  innovación  y  
el  emprendimiento  como  estrategia  a  nivel  empresarial,  tal  como  
se  resumen  en  los  siguientes  objetivos  de  aprendizaje  y  conceptos  
relacionados. El  marco  es  que  cada  etapa  del  ciclo  de  vida  de  la  industria  

está  dominada  por  un  grupo  de  clientes  diferente,  que  
responde  de  manera  diferente  a  una  nueva  innovación  
tecnológica.

industrias.

CONCEPTOS  PARA  LLEVAR
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De  la  idea  a  la  imitación.

■  Cuatro  tipos  de  innovación  surgen  al  aplicar

■  Una  innovación  arquitectónica  es  un  nuevo  producto  

incorporado  en  el  que  componentes  conocidos,  basados  
en  tecnologías  existentes,  se  reconfiguran  de  una  manera  
novedosa  para  atacar  nuevos  mercados  (nuevo  mercado/
tecnología  existente).

■  El  proceso  de  innovación  comienza  con  una  idea.

■  Una  innovación  disruptiva  es  una  innovación  que  aprovecha  

las  nuevas  tecnologías  para  atacar  los  mercados  

existentes  desde  abajo  hacia  arriba  (mercado  existente/nueva  

tecnología).

■  Una  invención  describe  la  transformación  de  un

■  El  argumento  central  de  cruzar  el  abismo

■  El  espíritu  empresarial  describe  el  proceso  mediante

■  Las  innovaciones  frecuentemente  conducen  al  nacimiento  de  nuevos

■  Esta  marcada  diferencia  entre  grupos  de  clientes  conduce  a  un  

gran  abismo  o  abismo,  en  el  que  frecuentemente  caen  las  

empresas  y  sus  innovaciones.

■  Una  innovación  incremental  se  basa  directamente  en  una  base  

de  conocimiento  establecida  y  mejora  constantemente  una  

oferta  de  producto  o  servicio  existente  (mercado  existente/

tecnología  existente).

■  Para  superar  el  abismo,  los  gerentes  necesitan  formular  una  

estrategia  de  negocios  guiada  por  las  cuestiones  de  quién,  

qué,  por  qué  y  cómo  de  la  competencia.

■  Las  industrias  generalmente  siguen  un  ciclo  de  vida  industrial  

predecible,  con  cinco  etapas  distintas:  introducción,  

crecimiento,  sacudida,  madurez  y  declive.

■  La  innovación  se  refiere  a  la  comercialización  de  una  invención  

por  parte  de  empresarios  (dentro  de  empresas  existentes  
o  nuevas  empresas).

■  El  emprendimiento  estratégico  describe  la  búsqueda  de  innovación  

utilizando  herramientas  y  conceptos  de  la  gestión  estratégica.

■  El  cuadro  7.10  detalla  las  características  y  las  implicaciones  

estratégicas  del  ciclo  de  vida  de  la  industria.

■  Si  una  innovación  tiene  éxito  en  el  mercado,  los  competidores  

intentarán  imitarla.

■  El  emprendimiento  social  describe  la  búsqueda  de  objetivos  

sociales  mediante  el  emprendimiento.  Los  emprendedores  

sociales  utilizan  un  enfoque  de  triple  resultado  para  evaluar  el  

desempeño.

■  Existe  una  diferencia  significativa  entre

■  Una  innovación  radical  se  basa  en  métodos  o  materiales  

novedosos  y  se  deriva  de  una  base  de  conocimiento  
completamente  diferente  o  de  la  recombinación  de  la  
base  de  conocimiento  existente  con  una  nueva  
corriente  de  conocimiento  (nuevo  mercado/nueva  
tecnología).
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■  Las  plataformas  desbloquean  nuevas  fuentes  de  creación  de  valor

■  Los  negocios  de  plataforma  escalan  de  manera  más  eficiente  que  los  

negocios  de  canalización  al  eliminar  los  guardianes  y  aprovechar  

la  tecnología  digital.  Los  negocios  de  oleoductos  dependen  de  

guardianes  para  gestionar  el  flujo  de  valor  de  un  extremo  a  otro  del  

oleoducto.  Las  empresas  de  plataformas  aprovechan  la  tecnología  

para  proporcionar  comentarios  en  tiempo  real.

■  Las  plataformas  se  benefician  de  los  comentarios  de  la  comunidad.

PREGUNTAS  DE  DISCUSIÓN

TÉRMINOS  CLAVE

OA  76 /  Explique  por  qué  y  cómo  las  empresas  de  plataformas  

pueden  superar  a  las  empresas  de  canalización.
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Emprendedores  (pág.  226)

Innovación  de  procesos  (p.  231)

marco  (pág.  235)

Describa  las  compensaciones  que  se  realizan  cuando  una  

empresa  decide  patentar  sus  procesos  comerciales  o  su  

software.  ¿Se  aplica  esta  misma  compensación  a  los  productos  

de  hardware  tangibles  fabricados  por  una  empresa?

Cruzando  el  abismo

Negocio  de  plataforma  (p.  249) Secreto  comercial  (pág.  223)

Estándar  (pág.  230)

Innovación  incremental  (p.  243)

¿La  empresa  utilizó  diferentes  tipos  a  lo  largo  del  tiempo?

Efectos  de  red  (p.  229)

Invención  (pág.  222)

Innovación  inversa  (p.  248)

Emprendimiento  (pág.  225)

3.  Describe  una  empresa  que  creas  que  ha  sido  altamente  innovadora.

Innovación  disruptiva  (p.  245)

2.  Seleccione  una  industria  y  considere  cómo  el  ciclo  de  vida  de  la  

industria  ha  afectado  la  estrategia  comercial  de  las  empresas  de  

esa  industria  a  lo  largo  del  tiempo.  Detalle  su  respuesta  en  función  

de  cada  etapa:  introducción,  crecimiento,  reestructuración,  madurez  y  

declive.

Innovación  (pág.  223)

Innovación  de  productos  (p.  231)

Innovación  arquitectónica  (p.  245)

Ecosistema  de  plataforma  (p.  250) Mercados  en  los  que  el  ganador  se  lo  lleva  todo  (p.  244)

1.  Las  patentes  se  analizan  como  parte  de  la  fase  de  invención  del  

proceso  de  innovación  en  el  Anexo  7.2.

Ciclo  de  vida  de  la  industria  (p.  227)

Los  circuitos  de  retroalimentación  desde  los  consumidores  hasta  

los  productores  permiten  a  las  plataformas  ajustar  sus  ofertas  y  

beneficiarse  del  análisis  de  big  data.

Patente  (pág.  223) Emprendimiento  estratégico  (p.  226)

Marco  de  mercados  y  tecnología  (p.  243)

Emprendimiento  social  (p.  226)

Ventajas  del  primero  en  actuar  (p.  224)

y  suministro.  De  esta  manera  escapan  de  los  límites  que  enfrenta  

una  empresa  de  oleoductos  que  trabaja  dentro  de  una  industria  

existente  basada  en  activos  físicos.

tivo.  ¿Cuál  de  los  cuatro  tipos  de  innovación  (radical,  incremental,  

disruptiva  o  arquitectónica)  utilizó?

4.  El  capítulo  analizó  Internet  como  una  innovación  disruptiva  
que  ha  facilitado  la  venta  minorista  en  línea.  También  ha  
presentado  desafíos  para  los  minoristas  tradicionales.  ¿Cómo  
podrían  los  minoristas  como  Nordstrom,  Neiman  Marcus  o  
Macy's  cambiar  su  experiencia  en  la  tienda  para  continuar  
atrayendo  un  flujo  de  clientes  a  sus  tiendas  para  expandir  las  
ventas  utilizando  la  venta  directa  y  exhibiciones  de  la  
mercancía  real  en  la  tienda?  Si  Internet  continúa  creciendo  
y  las  ventas  de  los  minoristas  tradicionales  disminuyen,  
¿cómo  podrían  los  minoristas  atraer,  capacitar  y  retener  

empleados  de  alta  calidad  si  se  percibe  que  la  industria  
está  en  declive?

Ecosistema  de  innovación  (p.  245)

Innovación  radical  (p.  243)
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3.  ¿Cómo  afecta  esta  fase  del  ciclo  de  vida  a  los  tipos  de  
innovación  que  deben  considerarse  para  ayudar  a  que  WMG  
tenga  éxito?

1.  Eres  cofundador  de  una  nueva  empresa  que  fabrica  
sensores  electrónicos.  Después  de  un  año  de  ventas,  
su  negocio  no  está  creciendo  rápidamente,  pero  tiene  
algunos  clientes  estables  que  lo  mantienen  a  flote.  Un  
proveedor  importante  le  ha  informado  que  ya  no  puede  
abastecer  a  su  empresa  porque  se  mudará  para  atender  
únicamente  a  grandes  clientes  y  su  volumen  no  califica.  
Aunque  no  tiene  pedidos  actuales  para  respaldar  un  
mayor  compromiso  con  este  proveedor,  tiene  una  nueva  
versión  de  su  sensor  que  espera  que  aumente  el  volumen  
de  compra  en  más  del  75  por  ciento  y  lo  califique  para  un  
suministro  continuo.  Este  proveedor  es  importante  para  
sus  planes.  ¿A  qué  te  dedicas?

Su  grupo  trabaja  para  Warner  Music  Group  (www

2.  El  desarrollo  del  Vscan  por  parte  de  GE  proporciona  
muchos  beneficios  como  dispositivo  de  ultrasonido  portátil  
y  de  menor  costo  (ver  Aspecto  destacado  de  la  estrategia  
7.2).  Los  cardiólogos,  obstetras  y  veterinarios  podrán  utilizar  

el  dispositivo  en  zonas  rurales  y  países  en  desarrollo.

.wmg.com),  un  gran  sello  discográfico  de  música  cuyas  ventas  
están  disminuyendo  en  gran  medida  debido  a  la  piratería  digital  y  
las  ventas  en  línea  en  general.  Su  supervisor  le  asigna  la  tarea  
de  desarrollar  una  estrategia  para  mejorar  esta  situación.

El  texto  analiza  los  pros  y  los  contras  de  los  negocios  de  
oleoductos  y  plataformas.  Varios  ejemplos

Una  de  las  críticas  al  dispositivo,  sin  embargo,  es  que  

también  facilita  el  uso  de  la  tecnología  para

Se  mencionan  varios  negocios  de  nuevas  plataformas  (Uber,  
Airbnb,  Facebook  y  Alibaba,  por  ejemplo).  Sin  embargo,  cabe  
señalar  que  estos  mercados  multilaterales  en  realidad  existen  
desde  hace  mucho  más  tiempo.

1.  ¿Cuáles  son  algunas  de  las  mayores  diferencias  en  la  forma  
histórica  de  ver  los  mercados  de  plataformas  y  la  encarnación  
empresarial  más  moderna?

Aborto  selectivo  por  género.  En  la  India,  por  ejemplo,  
existe  una  preferencia  cultural  por  los  hombres,  y  el  
Vscan  se  ha  utilizado  para  identificar  el  género  con  el  fin  
de  abortar  un  feto  femenino  no  deseado.  Algunos  
argumentan  que  la  selección  de  género  también  se  
utiliza  por  razones  económicas,  específicamente,  para  
aliviar  la  tensión  financiera  de  la  práctica  común  de  la  dote.  
Una  hija  exigiría  que  la  familia  pagara  una  dote  en  efectivo  
y  regalos  a  la  familia  del  novio  para  poder  concertar  un  
matrimonio  adecuado,  mientras  que  un  hijo  traería  una  
dote  en  efectivo,  joyas,  regalos  y  artículos  del  hogar  para  
ayudar  a  la  pareja.  comenzar  su  hogar.86

¿En  qué  medida  es  GE  éticamente  responsable  de

1.  ¿Cuáles  son  las  cuestiones  clave  a  las  que  debes  enfrentarte  
para  mejorar  la  posición  de  Warner  Music  Group  (WMG)?

¿Cómo  y  por  qué  se  utiliza  Vscan?  (¿Hasta  qué  punto  
es  éticamente  responsable  una  empresa  de  cómo  y  por  
qué  se  utiliza  su  producto?)  Tenga  en  cuenta  que  el  sitio  
web  de  GE  afirma  que  es  un  “Agente  del  Bien”.

2.  En  su  grupo,  analice  una  empresa  que  podría  estar  avanzando  
hacia  un  negocio  de  plataforma  o  una  nueva  empresa  que  se  
esté  desarrollando  como  plataforma.  Esboce  un  modelo  de  
negocio  para  esta  empresa  y  el  circuito  de  red  que  podría  
utilizar  para  impulsar  la  demanda.

Considere  formas  en  que  GE  podría  involucrarse  en  las  
comunidades  de  la  India  para  mostrar  la  preocupación  de  la  
empresa  por  los  problemas  subyacentes  mejorando  las  
condiciones  de  las  mujeres.  ¿De  qué  otras  maneras  podría  
GE  influir  en  el  uso  de  sus  equipos?

3.  ¿Puede  identificar  un  negocio  de  ductos  que  probablemente  
se  vea  perturbado  por  la  empresa  que  analizó  en  la  pregunta  
2  anterior?  ¿Qué  podría  hacer  este  negocio  de  oleoductos  
para  mejorar  su  viabilidad  a  largo  plazo?

2.  ¿En  qué  fase  del  ciclo  de  vida  se  encuentra  la  industria  
discográfica?

EJERCICIOS  EN  GRUPOS  PEQUEÑOS

CUESTIONES  ÉTICAS/SOCIALES
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¿Quieres  ser  emprendedor?

•  Estos  efectos  tienden  a  afectar  sólo  a  las  empresas  más  pequeñas,  que  

tienen  más  probabilidades  de  contraer  deudas  garantizadas  por  el  

crédito  personal  del  fundador.

2.  ¿Considera  que  la  educación  superior  es  un  beneficio  o  un  perjuicio  para  

convertirse  en  un  empresario  exitoso?  ¿Por  qué  o  por  qué  no?

•  Los  autores  del  informe  no  llegan  a  afirmar  que  la  pesada  carga  de  la  deuda  

obstaculiza  el  intento  de  un  individuo.

3.  Identificar  las  ventajas  y  desventajas  de  endeudarse  personal  para  

financiar  una  educación  superior.

Por  el  lado  de  los  estudiantes,  los  estudiantes  de  negocios  se  sienten  

atraídos  por  el  rol  empresarial.  Durante  los  últimos  20  años,  ha  habido  una  

explosión  de  programas  empresariales  en  las  escuelas  de  negocios,  todo  en  

respuesta  a  la  demanda.  Entre  el  50  y  el  75  por  ciento  de  los  estudiantes  de  

MBA  de  los  principales  programas  se  convierten  en  empresarios  dentro  de  los  

15  años  posteriores  a  su  graduación.

Una  volea  en  el  debate  fue  un  artículo  provocativo  en  Forbes,

4.  Explica  cómo  aplicarías  la  gestión  estratégica

Pero  hay  una  forma  más  probable  en  la  que  la  educación  superior  

podría  ser  enemiga  del  espíritu  empresarial:  el  impacto  de  los  grandes  

préstamos  estudiantiles.  Según  un  nuevo  informe,  cuanto  mayor  es  la  

deuda  por  préstamos  estudiantiles  en  un  área,  menor  es  la  creación  
neta  de  empresas  muy  pequeñas.  La  correlación  de  esos  dos  factores  viene  con

titulado  "El  secreto  del  éxito  empresarial:  olvídese  de  la  universidad".

marco  para  mejorar  las  posibilidades  de  su  startup  de  obtener  y  

mantener  una  ventaja  competitiva.

En  los  últimos  años  se  ha  producido  un  debate,  a  veces  público,  sobre

Otro  artículo  enumeró  a  100  empresarios  impresionantes,  ninguno  con  

un  título  universitario  y  algunos  solo  con  educación  primaria.  Y  aunque  

algunos  empresarios  famosos  descuidaron  la  educación  superior  

(Mark  Zuckerberg  abandonó  Harvard;  Steve  Jobs  abandonó  Reed  

College),  es  más  probable  que  los  empresarios  tengan  mejor  educación  
que  la  mayoría  de  los  propietarios  de  empresas.  Poco  más  de  la  mitad  

de  los  empresarios  tienen  un  título  universitario.

La  cuestión  de  si  los  empresarios  están  mejor.

Y  si  bien  los  muy  diferentes  empresarios  de  este  capítulo  fueron  elegidos  

por  su  éxito  empresarial  y  sus  innovaciones,  y  no  por  su  educación,  todos  

ellos  (Jeff  Bezos,  Sara  Blakely,  Reed  Hastings,  Elon  Musk  y  Jimmy  Wales)  

tienen  títulos  universitarios.

faltar  a  la  universidad.  Por  las  razones  que  se  indican  a  continuación,  

creemos  que  se  trata  de  un  debate  falso  y  explicaremos  por  qué.  Pero  antes  

de  terminar,  identificaremos  una  forma  inesperada  en  la  que  se  puede  

considerar  legítimamente  que  la  educación  superior  limita  la  capacidad  de  
innovar  y  comenzar  un  nuevo  negocio.87

•  Una  visión  alternativa  de  los  datos  sería  que  los  estudiantes  con

Comencemos  reconociendo  que  existen  vínculos  complejos  
entre  la  educación  y  el  emprendimiento  y  declarando  explícitamente  
nuestro  punto  de  vista:  la  persona  adecuada  puede  convertirse  en  
emprendedor  sin  el  beneficio  de  un  título  universitario.  Pero  tener  
un  título  universitario  no  es  un  impedimento  para  convertirse  en  
emprendedor  y  puede  brindar  además  el  beneficio  de  estudiar  
formalmente  la  dinámica  de  los  negocios,  tal  como  lo  estamos  
haciendo  en  esta  clase.

La  alta  carga  de  deuda  va  directamente  a  empleos  corporativos  mejor  remunerados.

algunas  advertencias:

1.  Pensando  en  el  clima  empresarial  actual,  ¿diría  que  ahora  es  un  buen  

momento  para  iniciar  un  negocio?  ¿Por  qué  o  por  qué  no?
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