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Capitulo 1

La digitalizacion esta cambiando
nuestro mundo de forma rapida
e irrevocable

De la relacion con el cliente, pasando por el control de la
produccion hasta la comunicacion con el proveedor: en la
era digital las empresas estan abocadas a redisenar por
completo su modelo de negocio. jAy de aquellos que no
lleguen a tiempo!

El exitoso enfrentamiento del Tolino de los libreros tradicionales con el
Kindle de Amazon no sdélo es esperanzador, sino que revela importantes
lecciones. Ya a primera vista echa por tierra un prejuicio muy extendido: a
pesar de lo que muchos creen, la digitalizacion no es ante todo una cues-
tion de Tl. La existencia de una Tl eficaz es solo la base sobre la que se
apoya la digitalizacion de toda la empresa. De hecho, ésta va mucho mas
alla de la mera implantacion de la tecnologia digital. Su objetivo es desa-
rrollar un modelo de negocio completamente nuevo. Asi se infiere donde
descansa la competencia: la digitalizacion es un asunto para la direccion
general. Sélo los hombres y las mujeres que se encuentran en lo mas alto
del escalafon pueden pilotar la empresa en su viaje hacia el futuro.

1.1. ¢ En qué consiste la transformacion digital?

La transformacion digital apalanca las posibilidades que ofrece la tecnolo-
gia —desde las TI, la tecnologia de sensores, la analitica avanzada y la
robdtica hasta la impresion en 3D— para seguir desarrollando un negocio.
Afecta a todo el ecosistema de la empresa: colaboradores, clientes, pro-
veedores y socios. La digitalizacién coherente de una empresa puede con-
sistir en la mejora del modelo de negocio y los procesos actuales, en am-
pliar el modelo de negocio con clientes potenciales, o bien en sustituir el
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antiguo modelo de negocio. Al hacerlo, las empresas idean nuevas expe-
riencias de cliente, crean nuevas propuestas de valor y alcanzan un nuevo
nivel, mas elevado, de efectividad y eficiencia. La digitalizacion, por consi-
guiente, cambia estructuras, procesos, Tl y a las personas que viven y
trabajan en esta nueva realidad.

Los actores digitales conquistan y alteran todos los sectores
Con todo, este nuevo y atractivo mundo tiene su lado oscuro: el que se
niega a evolucionar, pierde. La digitalizacion provoca la destruccion creati-
va, en el sentido expresado por el economista Joseph Schumpeter. La
recombinacion de los factores de produccion desbanca y destruye estruc-
turas anticuadas y modelos de negocio tradicionales.

La digitalizacion modifica el mundo de forma radical

Dominante Atacante

@ﬁ Ordenadores COMPAQ

®] videos BLOCKBUSTER NETFLIX

m Librerias BORDERS am.a/‘z70n

La primera victima importante de la digitalizacion se produjo cuando
los navegantes de internet ain eran pocos, los smartphones eran elemen-
tos de ciencia ficcion y nadie habia pensado en crear una app. En 1996
Compagq era el lider mundial indiscutido en venta de PC y servidores, con
una cuota de mercado superior al 50 por ciento en el segmento corpora-
tivo. Compagq, fiel al esquema tradicional, ensamblaba sus equipos y los
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entregaba a sus distribuidores que, a su vez, los vendian en sus estable-
cimientos. Ese mismo afo, Michael Dell, de 31 afios, inici6 la venta direc-
ta de PC por internet sin tiendas fisicas. Su revolucionario modelo de ne-
gocio no se limitaba sélo al modo de hacer los pedidos: los clientes de
Dell podian configurar su PC de forma personalizada y por su cuenta
usando un sistema modular colgado en la pagina web. La fabricacion de
los equipos no obedecia al principio del «build to stock» como en el caso
del lider de mercado, Compaq, sino que seguia el principio «build to or-
der». Es decir, los equipos se hacian por encargo, segun las necesidades
de cada cliente.

El nuevo modelo de negocio de Dell era superior al anticuado modelo
de Compaq y del resto del sector, aunque al principio la competencia no
supo entenderlo. La distribucion online y la produccion en serie fueron los
factores que marcaron la diferencia entre ganancias y pérdidas en un mer-
cado duro y con unos margenes muy estrechos. Compag no se atrevio a
modificar su modelo de negocio por miedo a problemas en el canal y se
aferré a sus habitos arraigados. En 1997, Compaq fue adquirida por HP y
Dell pasé a liderar el mercado mundial.

Desde la revolucion digital de Dell en la industria del PC muchos otros
sectores han sufrido sacudidas en sus cimientos. Los videoclubs, las
tiendas de CD, las agencias de viajes y las sucursales bancarias se en-
cuentran en peligro de extincion: hoy vemos peliculas y escuchamos la
musica en streaming con Netflix y Spotify, reservamos vuelos y alojamien-
tos en portales como Expedia y Airbnb, administramos nuestras cuentas
bancarias con la banca online y podemos recibir servicios bancarios cla-
sicos, por ejemplo créditos, mediante plataformas de micromecenazgo
como Prosper.

La digitalizacion penetra en todos los sectores,
aunque en distinto grado y velocidad
Quien piense que la digitalizacion no va con su sector y siga haciendo lo
mismo de siempre, se encuentra exactamente al borde del abismo. En
principio, todos los sectores econémicos estan expuestos, aunque existen
diferencias en cuanto al grado v la velocidad de obsolescencia del antiguo
modelo de negocio.
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La digitalizacion afecta a todos los sectores: la velocidad y el alcance varian

Madurez digital de distintos sectores industriales

Medios de comunicacion

Turismo
—
Telecomunicaciones =
@
Punto de
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Automovil @
/
Suministros .
Quimica a/
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%/

/

Dinamica «el
ganador se lo
queda todo»

O

v

Evolucién cronolégica

En muchos sectores, las empresas se enfrentan a grandes desafios.
;Quién nos asegura que los fabricantes del coche auténomo del futuro
vayan a ser Volkswagen, BMW, Mercedes, o similares, y no Tesla, Google
o Apple? &Y quién equipara en unos afios nuestros hogares inteligentes
con robots, aspiradoras y cocinas controlados por internet? ¢ Quién sumi-
nistrara los alimentos que la nevera inteligente pedira de forma automatica
por internet, Mercadona o Amazon?

Evidentemente, la digitalizacion es un asunto que se encuentra en la
agenda de la mayoria de las empresas. Un alto porcentaje de ellas ha
puesto en marcha iniciativas digitales que afectan a la comunicacion con
el cliente, la produccion o el intercambio con los proveedores. Sin embar-
go, la mayoria de los consejos de administracion afirman que carecen de
un marco estratégico de digitalizacion. A menudo, no existe una definicion
clara de la transformacion que se desea para llegar a ser una empresa di-
gital. Con demasiada frecuencia el concepto esta excesivamente acotado.
La digitalizacion no consiste Uunicamente en Tl y tecnologia, eso es soélo la
base. Se trata de transformar toda la empresa: al digitalizarla se renuevan
las propuestas de valor para los clientes, asi como todos los procesos de
la creacion de valor y el trabajo de las personas.

La digitalizacion ha alterado el comportamiento y las expectativas de
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los consumidores, ha destruido modelos de negocio tradicionales y ha
redefinido sectores. La industria 4.0 tiene efectos revolucionarios en la pro-
duccion, y es toda una sacudida para el sector econémico. Asi, el comer-
cio se siente amenazado por competidores digitales como Amazon, Zalan-
do o Alibaba, el sector bancario ve cdmo algunas areas lucrativas de su
negocio se tambalean con las iniciativas fintech, el sector del turismo sufre
los bandazos de portales de viaje como Expedia o Trivago y, en el sector
de la comunicacion, la oferta de videostreaming financiada por la publici-
dad sacude los cimientos de modelos de negocio acreditados. Es mas, la
digitalizacion ha llegado a crear mercados nuevos, por ejemplo en lo que
Se conoce como consumo colaborativo, por el cual los hipsters de las
grandes ciudades renuncian a tener un coche en propiedad y se sirven de
los servicios de empresas como Car2go o DriveNow.

Si quieren entrar en el mundo digital, las empresas procedentes del
mundo analdgico no tienen tiempo que perder. Algunas start-ups que lle-
gan a los clientes crecen de modo explosivo. Por ejemplo, en China, Ten-
cent, cuyo equivalente a WhatsApp (llamado QQ) sélo usan 900 millones
de chinos, ha multiplicado por cien su facturacién, que en 2015 se encon-
traba en torno a los catorce mil millones de euros. Un crecimiento increible
en diez anos. Tencent afirma que uno de cada dos miembros de su plan-
tilla trabaja en investigacion y desarrollo. Y el valor del competidor chino de
Uber, Didi Chuxing, que domina el mercado de los taxis y las limusinas en
el pais, ha pasado de seis mil millones de délares a unos veinte mil millones
desde 2015.

Los nuevos modelos de negocio siguen un patrén

Las ideas de negocio provocadas por la digitalizacion se representan en
dos dimensiones: una de ellas indica si se rigen por la oferta o la demanda
(eje 1), y la otra si generan modelos de negocio completamente nuevos o
modelos mejorados o ampliados (eje 2). Kayak es un ejemplo de modelo
de negocio ampliado. Esta empresa digitaliza un negocio clésico, las
agencias de viajes, y permite que los usuarios realicen busquedas online
de vuelos, hoteles y coches de alquiler. Sin embargo, el modelo de nego-
cio sigue basandose en las comisiones.

Otras empresas digitales satisfacen una demanda que habia permane-
cido adormecida y que hasta ahora no se podia satisfacer. Un claro ejem-
plo es Spotify: este servicio de streaming pone a disposicion de sus usua-
rios un catalogo musical en el que los usuarios abonan una suscripcion en
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lugar de pagar por cada cancion. Con este nuevo modelo de negocio,
Spotify ha revolucionado el mercado discogréfico y ha puesto patas arriba
todo el sector. Ante eso, incluso la tienda de musica iTunes de Apple pare-
ce convencional.

Un ejemplo de un modelo revolucionario regido por la demanda es
Dollar Shave Club. Esta empresa, que Unilever compré recientemente por
mil millones de ddlares, suministra maquinillas de afeitar y los accesorios
correspondientes a cambio de una cuota. Los abonados reciben cada
mes un paquetito con las cuchillas y la espuma de afeitar necesarias. Esto
les evita tener que salir a comprarlas.

Una ampliacion de modelo de negocio impulsada por la demanda es
NikeiD. En este caso, los clientes pueden disefar sus propias zapatillas
deportivas por internet: eligen la forma, el material y el color e incluso pue-
den personalizarlas con un monograma.

La digitalizacion permite nuevos modelos de negocio

Ampliacion del modelo de negocio

NIKED

Demanda Oferta

DOLLAR SHAVE CLUB

SHAVE TIME SHA! NEY.

Nuevo modelo de negocio

El comportamiento del cliente ha cambiado
drasticamente en los ultimos anos
El estudio prospectivo de McKinsey TMT Digital Insights hace un segui-
miento del cambio en los habitos de los clientes en los segmentos y mer-
cados mas importantes y muestra los cambios mas significativos que se
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han producido en el comportamiento de los consumidores norteamerica-
nos. Veamos dos ejemplos.

Los consumidores lo quieren todo, en cualquier lugar y de inmediato:
en 2016, un 83 por ciento de los consumidores tenia un smartphone, un
porcentaje que se correspondia con el nimero de personas con un PC en
casa. Incluso las tabletas, que con el iPad de Apple son desde 2010 un
fendmeno de masas, se encuentran en los hogares de dos tercios de los
consumidores. Esto tiene consecuencias fundamentales en el comporta-
miento de consumo. Hoy dia los consumidores de Estados Unidos dedi-
can mas tiempo a los smartphones y a las tabletas que al PC. Hoy dia, los
consumidores buscan productos o precios, 0 quieren encargar alguna
cosa, buscan respuestas inmediatas. Por lo tanto, el smartphone vy la ta-
bleta se convierten en su central de mandos personal. Las empresas que
no actualizan su presencia en la web para esta mentalidad movil de «en
cualquier momento y en cualquier lugar» se arriesgan a perder la fidelidad
de sus clientes.

Aumenta la importancia de los medios visuales: los consumidores de-
dican mas tiempo que antes a los videos, con frecuencia en paralelo con
otras actividades (a menudo también digitales). La oferta de video de
transmision libre (el over the top, OTT) obtenida directamente desde inter-
net arrincona a la television en abierto tradicional y a las ofertas de pay-per-
view. Para continuar siendo atractivas para sus clientes, las empresas tie-
nen que completar su comunicacion, tradicionalmente demasiado textual,
con videos. Hace tiempo que la fascinacion de los consumidores por el
mundo virtual tiene efectos en el mundo real de la economia: los presu-
puestos para publicidad se han reducido de forma drastica, alejandose de
la television y la prensa e inclinandose a favor de los proveedores moviles.
Ahora es el video el que conquista la pequefa pantalla: actualmente las
series se optimizan a las pantallas de los smartphones, tanto en duracion
como en formato.

Incluso los comerciantes, los prestadores de servicios y las empresas
de bienes de consumo se sienten presionados para digitalizar sus proce-
s0s y su oferta, ya que perciben que la conducta de sus clientes respecto
a la informacion y a la compra ha cambiado diametralmente en la ultima
década. Los consumidores acuden a los foros para informarse sobre la
calidad de los productos, se sirven de portales de comparativas para co-
nocer la relacion calidad-precio de las ofertas y evallan e intercambian
impresiones desde el movil por Twitter, Instagram y otras plataformas simi-
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lares. Incluso les gusta comprobar con su smartphone, en la propia tienda,
Si pueden conseguir un precio mejor en una tienda online o en una tienda
de la competencia.

1.2. Las definiciones de mercado
tradicionales ya no se aplican

Al mismo tiempo, los directores ejecutivos se dan cuenta de que las defi-
niciones tradicionales de sus mercados carecen de vigencia. Los desafios
acechan en todos los frentes. La integracion de dispositivos antes no rela-
cionados entre si con fuentes de datos a través de internet (el llamado
«internet de las cosas») anula los limites sectoriales tradicionales. Encon-
tramos un ejemplo en el sector sanitario: han aparecido empresas tecno-
l6gicas con apps Y pulseras de actividad fisica que crean modelos de ne-
gocio absolutamente novedosos a partir de los datos obtenidos de los
clientes. También se desvanece la antigua division entre las empresas que
venden a clientes corporativos (B2B) y las que venden a clientes finales
(B2C), y aparece de repente el concepto B2B2C. Es mas, incluso una
empresa de corte eminentemente industrial como Alcoa quiere saber qué
pretende hacer con su aluminio el cliente final.

Y, como no puede ser de otro modo, con la intensificacion de lo digital
aumenta la frecuencia de los conflictos de canal que hay que gestionar.
Los datos recopilados deben someterse a una evaluacion profesional, y
es0 exige nuevos perfiles en la empresa. La suma de todos estos factores
provoca un aumento drastico de las exigencias a la direccion.

La innovacion se da en los limites sectoriales
En otras épocas, en el mundo empresarial las cosas estaban claras: todo
el mundo sabia quién era su competidor y era raro que las sorpresas vinie-
ran de mas alla del limite del sector. Pues bien, esa agradable certeza ha
acabado. La digitalizacion ha simplificado mucho las transgresiones. Asi,
por ejemplo, Amazon es el lider mundial en servicios en la nube con un
servicio web llamado AWS. Microsoft e IBM, que por su posicion promi-
nente en el sector de las Tl parecian predestinadas a ocupar esa lucrativa
posicion, se encuentran, y con mucha diferencia, en los puestos siguien-
tes. No habian contado con ese competidor. Sin embargo, la intencion
original de Amazon soélo era aprovechar mejor la capacidad de sus enor-
mes centros de calculo. Las empresas de Tl se han topado con otro intru-
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so molesto: General Electric (GE), cuya filial Predix ofrece una plataforma
en la nube para el andlisis de datos transferidos por maquinas industriales.
Una cuestion de gran importancia en el contexto de la industria 4.0.

También los fabricantes de maquinaria clasicos trascienden los limites
sectoriales. Asi, John Deere, una de las mayores empresas en el negocio
de los tractores y los vehiculos agricolas, ofrece servicios basados en soft-
ware. Procesan las precisas predicciones meteoroldgicas junto a datos
sobre la composicion del suelo y sobre las propiedades especificas de las
semillas y a muchas otras informaciones y elaboran recomendaciones
para los agricultores. Estos servicios les ayudan a optimizar la aplicacion
de semillas y abonos en los campos y aumentan de forma significativa el
rendimiento por metro cuadrado. Ademas, el agricultor ahorra combusti-
ble, reduce los tiempos de reparacion y aprovecha mejor la flota de vehicu-
los. Los datos del lugar son enviados al centro de calculo de John Deere
por medio de unos sensores incorporados a los vehiculos. El agricultor
puede solicitar la informacion que precise desde la plataforma MyJohn-
Deere.com o analizarla en su smartphone o en la tableta con la app Mobi-
le Farm Manager.

El consorcio quimico Monsanto ha penetrado en la agricultura desde
otro frente: en 2012 este especialista en semillas compré Precision Plan-
ting, un fabricante de hardware y software cuyos productos ayudan a los
agricultores a optimizar la siembra indicando la profundidad de colocacion
de las semillas, la separacion entre ellas y las condiciones favorables para
las raices. La misma clientela que en el negocio clave, la misma propuesta
de valor (optimizar el rendimiento del suelo), pero una aproximacion técni-
ca totalmente distinta: Monsanto ha mejorado de forma coherente su mo-
delo de negocio vy, al hacerlo, ha eliminado ademas el limite sectorial.

La difuminacion de la diferencia B2B/B2C:
B2B pasa a ser B2B2C

En el pasado, estos mundos estaban estrictamente separados. En el ne-
gocio del cliente final el discurso era emotivo, entretenido y, sobre todo,
simple: se sabia que al cliente las cosas se le tenian que dar masticadas.
Los clientes corporativos, en cambio, tenian que saberlo todo con preci-
sion, exigian hechos, datos objetivos. Cuando el asunto se volvia tan enre-
vesado que ya no comprendian nada, se decian a si mismos: éste es un
proveedor competente.

Sin embargo, también esta diferenciacion ha quedado obsoleta. La
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culpa se encuentra, de nuevo, en la digitalizacion. Desde que los clientes
corporativos, que son también consumidores privados de Amazon o Goo-
gle, experimentan a diario la simplicidad de pedidos y busquedas vy la rapi-
de de las entregas, han transferido automaticamente esta expectativa al
negocio B2B: ¢ por qué el pedido de piezas de recambio para maquinaria
ha de ser mas complicado que el de un libro en Amazon? ;Por qué la
entrega se posterga durante semanas y no se produce al dia siguiente?
¢Por qué el manual es tan complicado y resulta ininteligible? ¢Por qué
cuesta tanto orientarse en la pagina web del proveedor? ¢ Por qué el pro-
veedor no reacciona de inmediato ante una reclamacion?

Sin embargo, en el negocio B2B la relacion con el cliente no es lo Uni-
€O que se parece cada vez mas al sector de bienes de consumo. Muchas
empresas B2B amplian su modelo de negocio y se dirigen también a los
clientes finales. Es lo que se conoce como B2B2C. De nuevo, la digitaliza-
cién tiene un papel importante. Es el caso, por ejemplo, de MyHammer:
esta plataforma de internet agrupa a proveedores de servicios de obra y
clientes. MyHammer no obtiene beneficios de los clientes finales sino de
las comisiones que le pagan los proveedores de servicios de obra. Sin
embargo, proporciona una via de acceso sencilla y satisfactoria para el
usuario, que ya no consulta la pagina web de un proveedor de servicios de
obra, sino la marca MyHammer, en la que confia como intermediaria. De
una empresa B2B se ha pasado a una de tipo B2B2C.

Una estructura similar es la que utiliza Fitbit, un fabricante de pulseras
para actividad fisica, cuando elabora, con empresas como BP o Adobe,
programas corporativos de fomento de la salud de los trabajadores. El
socio contractual es la empresa (se trata, por lo tanto, de un negocio B2B),
pero los usuarios son los trabajadores. Por lo tanto, de nuevo, B2B2C.
Con este mismo espiritu Panasonic y Allianz colaboran para hacer mas
seguros los hogares. Panasonic instala en casa de los clientes sus siste-
mas de vigilancia y de control; en caso de emergencia se disparan las
alarmas en Allianz Global Assistance, la filial de servicios de Allianz, y se
activa el servicio de asistencia.

Gestion de los conflictos de canal
La digitalizacion no soélo revoluciona el contacto con el cliente en el nego-
cio del cliente final. También en B2B rigen unas nuevas reglas, a menudo
siguiendo el ejemplo de B2C. Asi, en otros tiempos, las empresas de sis-
temas de calefaccion comercializaban sus productos principalmente a tra-
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vés de instaladores. Empresas como Buderus, Viessmann, Vaillant, Wolf o
Junkers se encargaban de sus instaladores de calefaccion y éstos, a su
vez, tenian su clientela.

Pero entonces aparecié Thermondo, una plataforma online con sede
principal en Berlin. Numerosos equipos descentralizados de servicio e ins-
talacion suministran sistemas de calefaccion a clientes de toda Alemania.
El portal fue creado en el ano 2012. En 2015, la empresa ocupaba ya el
quinto puesto en la clasificacion de crecimiento de start-ups de la revista
sectorial Griinderszene, con una tasa de crecimiento del 864 por ciento
anual. El cliente puede elegir entre numerosas marcas y recibe una oferta
cerrada y personalizada que incluye el montaje. Thermondo asesora inclu-
so a la hora de solicitar financiacion. De este modo, los fabricantes y los
instaladores de la obra tienen un problema que ya conocemos: su antiguo
modelo de negocio esta amenazado. Recordemos el ejemplo de Compag.
Este problema tampoco va a desaparecer. Asi que ha llegado el momento
de elaborar un enfoque sobre el modo en que los fabricantes de sistemas
de calefaccion, los instaladores, Thermondo y los demas agentes del mer-
cado pueden relacionarse en este ecosisterna modificado. Es la hora de la
gestion multicanal.

Thermondo revoluciona el negocio de la calefaccion en Alemania
con una oferta completa de equipos y montaje

Fabricantes sistemas de calefaccion

VIEgmMANN  [{Vaillant
AKOTEC  wiuF

Buderus T/JUNKERS

Cliente final

Thermondo

Oferta precio fijo

Instalador . .
con montaje incluido

FUENTE: Paginas web de las empresas
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Las competencias en software y analitica son

cada vez mas importantes
La digitalizacion funciona con un combustible muy preciado: los datos,
que algunos consideran el nuevo petréleo. Segun demostrd un estudio de
McKinsey, ya en 2015, los flujos de datos internacionales contribuyeron
mas al crecimiento econdmico global que el comercio clasico de mercan-
cias. En las empresas se pueden acumular o recopilar cantidades inmen-
sas de datos (es lo que se conoce como Big Data). Un andlisis inteligente
de esta informacion puede aportar mucho dinero. Algunas empresas onli-
ne, por ejemplo Amazon y Zalando, se sirven de métodos de fijacion de
precio dinamicos que les permiten ajustar de inmediato el precio de los
millones de articulos que ofrecen. Para ello, recopilan de forma constante
informacion sobre los precios de la competencia y los procesan junto con
los datos de ventas actuales. Luego, ayudados por analisis de series cro-
noldgicas y de Big Data calculan cada hora nuevas curvas de deman-
da-precio.

La batalla por el talento digital

Asi pues, la digitalizacion da lugar a posibilidades incalculables. Sin embar-
go, a las empresas grandes, con una estructura de corte clasico y una
clara diferenciacion de tareas (desde la produccion hasta la distribucion)
les cuesta mucho aprovechar las oportunidades. No disponen de suficien-
te talento digital en sus plantillas y se ven forzadas a competir en el merca-
do de trabajo por el escaso nimero de expertos en Tl y software. Aunque
contasen con trabajadores especializados, éstos no podrian hacer gran
cosa dentro de un departamento compartimentado. Es preciso que dentro
de la direccion de la empresa exista un consenso fundamental acerca de
las posibilidades y los limites de la digitalizacion. Con el pensamiento com-
partimentalizado cléasico no se puede lograr gran cosa. Es preciso que los
proyectos sean llevados a cabo por equipos multidisciplinares. Quien quie-
raimponerse en la batalla por el talento digital debe incidir en este aspecto.
Esto resulta especialmente complicado en las empresas tradicionales ya
que, durante mucho tiempo, la especializacion y la division de trabajo de
alta complejidad fueron un factor de éxito.
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1.3. La velocidad del cambio aumenta
de forma exponencial

Otro obstaculo en el camino de la empresa digital se debe a una debilidad
muy humana: estamos acostumbrados a pensar de forma lineal, nos inco-
modan los desarrollos turbulentos. Por eso, segun Ray Kurzweil (futurdlo-
go y director de ingenieria de Google), tendemos a convertir las funciones
exponenciales en curvas lineales mediante su representacion sobre una
escala logaritmica. Esta nivelacion resulta fatal para el procesamiento men-
tal de los cambios originados por la digitalizacion, que se desarrollan se-
gun una funcién exponencial, con una velocidad cada vez mayor.

En su libro The Law of Accelerating Returns, Kurzweil describe de
un modo muy grafico la dinamica exponencial del avance tecnoldgico
en el curso de la historia de la humanidad, al representarla de la forma
correcta en escala logaritmica respeto al curso de la historia y no en una
escala distorsionada de tipo lineal. Postula que los humanos tendemos
a adoptar de forma intuitiva esta vision distorsionada y que con ello, y
aun a sabiendas de que es un error, subestimamos claramente la velo-
cidad y el alcance de los avances en curso. Para el siglo xxi pronostica
un avance muy rapido porgue nos encontramos en la parte avanzada
de la curva exponencial.

En una entrevista explicé la dinamica fundamental del crecimiento ex-
ponencial: «Si doy 30 pasos de modo lineal, esto es, 1, 2, 3, 4, 5, llego a
30. Si hago lo mismo de forma exponencial, es decir, 2, 4, 8, 16, llegaré a
mil millones». Es una légica fascinante, irrefutable, pero por otra parte re-
sulta casi inimaginable, el cerebro se bloquea. «Hoy dia todo el mundo
cuenta con un desarrollo continuado y lineal del avance tecnoldgico —es-
cribe Kurzweil—, pero el futuro nos sorprendera de un modo mayor de lo
que la mayoria de los observadores creen: muy pocos se dan cuenta de lo
que significa que la velocidad de los cambios se incremente de nuevo.»

El progreso y la ley de Moore
Existen dos ejemplos que demuestran el postulado de Kurzweil sobre el
desarrollo logaritmico del progreso: el mas conocido es la ley de Moore.
Gordon Moore, cofundador de Intel, la formuld en 1965 en la revista Elec-
tronics. Constatd que el nimero de transistores en un circuito integrado se
duplicaria cada afio y pronosticd que al principio la tendencia se manten-
dria asi. Hasta el momento, el tiempo le ha dado la razén: la potencia de

Capitulo 1: La digitalizacion esta cambiando nuestro mundo de forma répida e irrevocable 27



En The Law of Accelerating Returns, Ray Kurzweil describe
la dinamica exponencial del progreso tecnolégico
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célculo se ha duplicado cada ano. De este modo, los chips redujeron cada
vez mas su tamano. Hoy dia un smartphone es 120 veces mas potente
que el ordenador de mando del programa lunar Apolo de la NASA y cuatro
veces mas rapido que un modelo Mainframe de IBM de 1998, que ademas
tenia el tamafno de un frigorifico. De hecho, en 1994 un iPad 2 se habria
considerado uno de los superordenadores mas rapidos del mundo. Otra
prueba de la tesis de Kurzweil es el hecho de que las nuevas tecnologias
se imponen cada vez con mas rapidez: tras el descubrimiento de la radio
tuvieron que pasar 38 afos para que en el mundo hubiera 50 millones de
dispositivos. Sin embargo, sélo hicieron falta 13 afos para que el televisor
llegara a 50 millones de salas de estar. Internet alcanzé ese nimero de
usuarios al cabo de tres afios. Facebook necesitd un afio para alcanzar la
cifra'y Twitter, nueve meses. En 2016 la acogida del Pokémon GO alcanzé
un nuevo récord: en apenas 19 dias 50 millones de usuarios se habian
cargado el juego en su smartphone. El desarrollo y la difusion de nuevos
productos y servicios se producen a una velocidad insospechada. A los
directivos de todo el mundo les cuesta mucho anticiparse a cambios tan
veloces.

Las nuevas tecnologias se expanden cada vez mas rapido
(afios hasta alcanzar los primeros 50 millones de usuarios)

Radio E
Television [j
iPod E
Internet g
Facebook n
Twitter ,
sy

Pokémon GO
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1.4. Quien cierra los ojos a la
digitalizacion, sucumbe

Aunque nadie espera que los directivos de una empresa desarrollen pode-
res visionarios, el ejemplo de Kodak, en otros tiempos una marca mundial,
muestra lo que ocurre cuando la direccion de una empresa se niega a
aceptar el cambio digital. En 1975 los laboratorios Kodak, dotados de
unos desarrolladores creativos, presentaron la primera camara digital. Sin
embargo, la direccion frend el proyecto. Les preocupaba que esa nove-
dad pudiera dar al traste con su rentable negocio de peliculas. Sin embar-
go, la catastrofe llegd igualmente, a partir de la década de 1980, y de la
mano de la competencia asiatica. Cuando Kodak se puso a fabricar ca-
maras digitales, ya era demasiado tarde: la competencia era mas barata,
y su amplia ventaja se habia perdido. En 2012 Kodak entrd en concurso
de acreedores, y sus 35 mil millones de ddlares de valor en bolsa se des-
vanecieron.

Hoy dia el mercado de las camaras digitales existe sélo como nicho,
pero quién sabe, si, en 1975, Kodak se hubiera atrevido a dar el paso ha-
cia la era digital, tal vez habria sido posible una curva de aprendizaje como
la de Apple. Tal vez entonces, el primer iPhone habria venido de las manos
del fabricante de camaras Kodak, y no del fabricante de ordenadores
Apple.

Preguntas clave para directivos: ¢cual es su situacion?

= Enqué fase y con qué grado de madurez se encuentra la digitalizacion
en su sector?

= ;Cuadl es el punto mas vulnerable de su modelo de negocio?
= ;Con qué rapidez se producen los cambios y qué alcance tienen?
= ;Como reacciona ante esos cambios? ;Con muchas iniciativas de

poca envergadura y a corto plazo, o con algunas grandes y a largo
plazo?
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= ;Sabe qué inversiones digitales proporcionan los mayores beneficios
en su sector?

= A cuantos cambios debe usted someterse para sobrevivir?

= ;Qué hace bien? ¢En qué aspectos necesita un socio o realizar adqui-
siciones?
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