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1

Disrupcion digital. Como digerir
un nuevo entorno en empresas
tradicionales

Las calculadoras no sustituyeron a los matematicos, pero
les oblig6 a trabajar de forma diferente.

MaRrc ViDAL

Uno de los grandes dilemas que presenta el management actual
es averiguar como las empresas disruptivas crean sus negocios
para generar cambio y cuales son los conocimientos y las nuevas
practicas que deben adquirir las companias e instituciones mas
tradicionales para intentar contratacar y convertirse ellas mis-
mas en disruptivas en sus propios mercados.

Las dinamicas del entorno competitivo actual exigen mas
agilidad por parte de las organizaciones para poder cambiar su
manera tradicional de actuacion y saber adaptarse a las nuevas
reglas de sus mercados.

La transformacion digital nace desde arriba y requiere un
cambio de cultura y proceder por parte de toda la organizacion.
Pero esto puede convertirse en mera teoria sin aplicacién practi-
ca relevante si no entendemos la naturaleza de este cambio ni la
amenaza que supone esta nueva generacion de empresas para
sus actuales negocios.

Hoy en dia utilizamos el término digital para casi todo, aunque
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existe mucha confusion sobre su significado. Cuando hablamos de
digital nos referimos a que, gracias a la conectividad, puede haber
confluencia entre diferentes innovaciones tecnologicas. Este pro-
ceso debe basarse en una o en diferentes tecnologias, cuyas innova-
ciones y mejoras constantes van siguiendo una determinada evolu-
cion a medida que pasa el tiempo, y, a dia de hoy, las que ganan en
importancia son aquellas que ofrecen una combinacion entre ellas.
Por ejemplo, el big data y las diferentes medidas de analisis de
datos, la computacion en la nube con diferentes plataformas tec-
nologicas, los dispositivos conectados y el internet de las cosas, las
soluciones moviles con servicios de localizacién, las redes socia-
les con diferentes aplicaciones colaborativas, la inteligencia artifi-
cial con las herramientas de aprendizaje automatico o la realidad
virtual son algunos ejemplos de tecnologias con capacidad combi-
natoria.

Por disrupcion entendemos la proyeccion e influencia de las
nuevas tecnologias y modelos de negocio digitales, que han con-
dicionado los cambios en la propuesta de valor y posicionamien-
to de las empresas que forman un mercado. El concepto de dis-
rupcion se diferencia del de transformacion digital en que este
altimo se refiere a los cambios que las organizaciones deben lle-
var a cabo mediante el uso de tecnologias y modelos de negocio
digitales para mejorar su performance y construir una base digi-
tal. Esta transformacion tiene que venir propiciada por una o
varias tecnologias digitales y exige un cambio organizativo con
repercusion tanto en los procesos y personas como en la estrate-
gia. En nuestra opinion, la verdadera disrupcion no viene por la
tecnologia en si, sino por la exigencia de generar un cambio cul-
tural radical en el seno de la empresa.

Hablemos de disrupcion.
Romper con lo establecido

Si tuviéramos que buscar las principales diferencias entre los
entornos empresariales mas tradicionales, cada vez menos fre-
cuentes, y aquellos formados por las empresas inmersas en una
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verdadera disrupcién digital, destacariamos dos: la velocidad
con la que se producen los cambios y la actitud frente a la asun-
cion de riesgos. Las empresas con un ADN disruptivo innovan
con gran rapidez para ganar cuota de mercado y adelantarse a
sus competidores, que siguen enfrascados en modelos mas tra-
dicionales y lentos. Esta innovacion les permite captar bases de
datos de potenciales clientes para poder ofrecer sus servicios
de una manera mas reiterativa y eficiente, e incrementar asi
sus probabilidades de éxito.

Uno de los grandes errores de las empresas asentadas en mo-
delos de negocio mas tradicionales es pensar que la disrupcion
digital es solo cosa de empresas tecnologicas. A este tipo de em-
presas mas tradicionales les ha costado entender que esta dis-
rupcion altera la naturaleza de su entorno competitivo, y es fun-
damental conocer qué modelos de negocio y tecnologias son mas
adecuados para poder establecer una nueva estrategia para los
proximos anos.

Esta nueva dindmica de la disrupcion digital aumenta signi-
ficativamente el riesgo de ser expulsado del mercado, ya que la
fuerza con la que se estd implantando hace que los cambios sean
cada vez mas rapidos. Esta celeridad anade un poco de caos en
los diferentes mercados en los que opera la empresa, propician-
do la entrada de nuevos competidores que hasta hacia dos dias se
dedicaban a otro tipo de negocio y ahora han llegado a uno nue-
vo mediante la eliminacion de posibles barreras de entrada gra-
cias a las nuevas tecnologias. Estos competidores surgen de la
nada y provienen normalmente de sectores ajenos al nuestro
para ser una auténtica amenaza alli donde aterrizan, por lo que
el foco competitivo no se encuentra s6lo en nuestro mercado
convencional y protagonizado por las empresas que ya conoce-
mos tras aflos de convivencia.

Esta nueva revolucion se conoce como vortice digital.! Enten-
demos por vortice un flujo turbulento con trayectorias de co-

1. M. Wade, J. Loucks, J. Macaulay y A. Noronhoa, Digital Vortex. Como
las empresas tradicionales pueden competir con las mas disruptivas, Lid Edi-
torial, Madrid, 2018.
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rriente cerradas mediante rotacion espiral que se usa como con-
cepto matematico en dinamica de fluidos. La vorticidad se define
como la circulacion por unidad de area en un punto del flujo, por
lo que un ejemplo mas claro para el lector seria el de un tornado.
Este simil es capaz de recoger con gran clarividencia el efecto
que la disrupcion digital esta causando en empresas e industrias
enteras, puesto que las nuevas tecnologias son capaces de ejercer
una fuerza rotatoria hacia el centro absorbiendo todo aquello
que existe alrededor.

Los autores de este término, vortice digital, parten de la base
de tres caracteristicas basicas de un vortice que son aplicables al
proceso de disrupcion digital en el que estamos inmersos:

» Aunque cada tipo de vortice tiene diferentes caracteristi-
cas, nada puede escapar a su fuerza de atracciéon. En nues-
tro caso concreto, el vortice irrotacional tiene ademas la
capacidad de aumentar la velocidad de manera exponen-
cial a medida que el objeto se aproxima al centro.

» Un objeto puede pasar directamente de su contorno al cen-
tro en un espacio minimo de tiempo. El caos es maximo, ya
que la trayectoria de los objetos no es uniforme ni prede-
cible.

 En el trayecto hacia el centro, los diferentes objetos colisio-
nan, se rompen o bien se mezclan unos con otros.

Por vortice digital entendemos, por tanto, la fuerza que de
manera inapelable atrae a las diferentes industrias hacia el deno-
minado centro digital. Es en ese centro donde los modelos de ne-
gocio y las propuestas y cadenas de valor se van a digitalizar de
manera radical. Este caos conduce irremediablemente a las dife-
rentes industrias hacia una proyeccion digital que hace repensar
sus modelos de negocio, su relacién con los clientes y sus cadenas
de valor. El resultado son nuevos modelos de negocio que combi-
nan aspectos mas tradicionales o analégicos con otros mas dis-
ruptivos y digitales que consiguen eliminar las barreras y limites
entre las diferentes industrias.

Para las empresas tradicionales, sus modelos de negocio y
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procesos son, o han sido, buenos para sus negocios pasados, pero
dejan de ser validos desde el punto de vista de la competitividad
agil que desencadena la disrupcion. Uno de los dos grandes pro-
blemas que esto genera ante el desafio de la innovacion y la dis-
rupcion digital es que, por un lado, si hasta ahora todo ha ido
bien, épor qué cambiar? Si han sabido adaptarse durante los 1l-
timos afos, también sabran hacerlo ahora. Este problema de au-
tocomplacencia nos lleva al segundo problema. Cuando el mer-
cado les obliga irremediablemente a cambiar, pero de manera
mucho mas rapida y diferente de como lo hacian anteriormente,
se encuentran con estructuras muy burocratizadas, lentas y con
poca cintura, que los lastra a la hora de hacer los previos cambios
de mentalidad necesarios para tener una estrategia enfocada a la
tecnologia. Esto no quiere decir que sea un problema sin solu-
cion, ya que las empresas mas tradicionales pueden contar con
herramientas y soluciones para cambiar esta tendencia, siempre
que tengan claro que el paso previo es un cambio cultural in-
terno dentro de la organizacién. Este cambio va a requerir mas
herramientas de psicologia aplicada al comportamiento organi-
zacional cuanto mas grande sea la empresa y mas procesos buro-
craticos posea.

Las nuevas empresas focalizadas en disrupcion cuentan con
la ventaja de disponer de mas agilidad, mas rapidez de actuacion
y una cultura corporativa basada en la experimentacion. Ademas,
disponen de una capacidad para asumir riesgos que les permite
no ser estructuras pesadas, por lo que pueden crecer y desbancar
a las empresas tradicionales con mas celeridad. Por el contrario,
las empresas tradicionales cuentan con la ventaja que les da su
posicionamiento, gracias a la fuerza y notoriedad de su marca,
una cartera de clientes consolidada y un acceso mas facil a la fi-
nanciacion.

Pero las nuevas normas de la disrupcion digital hacen que
estas ventajas sean mas fragiles y efimeras cuando entra en ac-
cion el factor de la escalabilidad. Esta escalabilidad es la que per-
mite una fuerte optimizacién de las inversiones a una velocidad
mas rapida de lo que estamos acostumbrados. Los bastiones de
defensa con los que contaban hasta ahora ya se pueden flanquear
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con mas facilidad, lo que pone en entredicho las supuestas barre-
ras de entrada en el sector bajo las que siempre se habian para-
petado. La sola redefinicion de un producto o servicio, o una
nueva plataforma en la que el cliente puede acceder a éstos, pue-
de reconfigurar sectores enteros por parte de nuevos competido-
res que salen de la nada o proceden de otros sectores, y que gra-
cias a la innovacioén han aterrizado en una nueva actividad en la
que hace un tiempo ni siquiera pensaban. Pensar en que esto
nunca me va a suceder a mi porque mi sector estd muy concen-
trado y las barreras de entrada son elevadas se trata de un pensa-
miento muy equivocado.

Un claro ejemplo lo tenemos en las startups tecnologicas del
sector financiero (fintech) y el sector inmobiliario (proptech),
que han sabido descomponer muchos de los productos y servi-
cios mas tradicionales saltandose las barreras de entrada que su-
ponian ofrecer todo el servicio integral. La acertada combina-
cion de tecnologias y modelos de negocio les permite digitalizar
sus ofertas y enfocar su ataque en mas de un negocio, satisfacien-
do las necesidades de un mercado claramente desatendido. Este
tipo de empresas disruptivas consiguen ofrecer un valor similar
o incluso superior sin necesidad de aplicar modelos de negocio
tradicionales y de implementacion mas convencional. Y todo
esto mediante la digitalizacion de productos, servicios y procesos
para entregar mas valor al consumidor final, esquivando las me-
todologias burocraticas que tienen las empresas mas tradiciona-
les. Su foco de atencion radica en el valor que aportan a sus clien-
tes, no en la cadena de valor necesaria para generarlo.

Muchas empresas siguen convencidas de que los costes de capi-
tal, las trabas normativas y la dificultad que presentan muchos
modelos de negocio son barreras insalvables para la disrupcion
digital. Si que es cierto que, a dia de hoy, cuesta negar la impor-
tancia y la relevancia de la tecnologia en todos los &mbitos em-
presariales, pero la idea de que «esto nunca me va a pasar a mi» es
mas frecuente de lo que nos pensamos entre muchos directivos y
propietarios de empresa. De lo que no son conscientes muchas
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de estas empresas es de la velocidad de todos estos cambios. De
hecho, ya no hablamos de tecnologias independientes, sino de com-
binaciones y convergencia de diferentes mutaciones digitales (big
data, 1A, la nube, etc.), cuya uniéon hace que las empresas diso-
cien sus fuentes de valor para obtener nuevas formas de compe-
tencia. En efecto, tal y como deciamos anteriormente, el concep-
to de sector o industria se difumina debido al aumento del grado
de digitalizacion, lo que provoca que muchos sectores se desva-
nezcan y se vuelvan a crear de una manera totalmente nueva y
diferente a como eran antes.

La confianza deja de ser virtud para convertirse en compla-
cencia cuando creemos que eso no va a pasar en nuestro sector,
porque creemos que los limites y fronteras que lo distinguen de
otros seran siempre inmoviles. Estos cambios, que hasta la fecha
eran lineales, se tornan exponenciales cuando nos damos cuenta
de que es tarde para replicar. Los disruptores no estan dispues-
tos a jugar con esas reglas de juego, ya que su estrategia pasa por
cambiar precisamente eso, las reglas que se aplican para jugar.
Las diferentes fases de la cadena de valor se pueden digitalizar
en todas las industrias, y ése es precisamente el foco de atenciéon
de las empresas mas innovadoras, que encuentran en esos pe-
quenos detalles la manera de optimizar y rentabilizar su puesta
en escena en sectores que no siempre han sido sus habituales.
Las empresas mas tradicionales pueden aprovecharse de estas
tecnologias y adaptarlas para generar nuevos modelos de nego-
cio para sus actividades recurrentes.

Muchas veces, las empresas cometen el error de pensar que
diversificar solo es dedicarse a hacer cosas completamente dife-
rentes; cosas que o bien son muy distintas de las areas core que
les han proporcionado una cartera de productos y servicios poco
homogénea, o bien se derivan de sus actividades tradicionales,
pero acaban desvirtuando su foco principal de produccion de va-
lor. Esta operativa se sustenta en la teoria de la diversificacion,
donde se busca crear un porfolio de productos y/o actividades
cuya diversidad genere una disminucion del riesgo no sistemati-
co (aquel que se puede eliminar por la diversificacion) por la baja
correlacion entre los activos y proyectos o servicios que forman
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parte de la cartera. Otra via de diversificacion utilizada es la ex-
pansion geografica y la internacionalizacion, que, bajo los efec-
tos del llamado «sindrome del pescador de rio», segtin el cual los
mejores peces siempre estan en la otra orilla, dio por supuesto de
manera bastante generalizada que la expansion geografica podia
ser una via de crecimiento adecuado, sin prestar atencion a los
altos costes y riesgos que conlleva esta decision. El problema es
que esta manera de proceder esta en el origen de muchos fraca-
sos empresariales por no focalizar su experiencia y conocimiento
en extraer el valor que todavia tienen sus actividades tradiciona-
les. Si estas empresas dedicaran mas tiempo a digitalizar sus
operaciones y procesos internos, podrian obtener mucha mas
rentabilidad sin necesidad de hacer experimentos en areas que
no conocen.

La gran amenaza para quien no haga esta prospeccion interna
es entrar de lleno en una espiral donde los margenes a nivel gene-
ral decrecen, ya que las empresas con mayor predisposicion a la
disrupcion digital estan haciendo acto de presencia en todas las
industrias, introduciendo nuevos modelos de negocio en sectores
totalmente nuevos para ellos. La existencia de grandes platafor-
mas es la pasarela perfecta para este tipo de empresas que gozan
de mas agilidad, porque les permite compensar su falta de visibi-
lidad y posicionamiento, asi como la escasez de recursos de ca-
pital.

Focalizacion en el valor.
¢Qué percibe nuestro cliente?

Innovar implica mucho méas que aplicar tecnologia a un deter-
minado proceso interno o externo. La tecnologia es un medio, no
un fin, y para que su implementacion sea disruptiva, se requiere
una «pre» para generar una «post». La «pre» es un cambio en la
cultura organizativa y la mentalidad dentro de la empresa, mien-
tras que la «post» es la derivacion en posibles cambios en los
modelos de negocio que describen las bases sobre las que una
empresa crea, proporciona y capta valor. La tecnologia digital
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permite producir nuevos modelos de negocio que, a su vez, crean
un nuevo tipo de valor al cliente de forma novedosa.

Segun la economia conductual,? las personas percibimos va-
lor® de dos maneras diferentes:

* Valor de adquisicion.
e Valor de transaccion.

El valor de adquisicion se basa en la teoria economica estan-
dary es equiparable a lo que los economistas denominamos «ex-
cedente del consumidor». Este término sefala la diferencia re-
sultante de medir la satisfaccion del objeto obtenido y restarle el
coste de oportunidad de aquello a lo que se ha renunciado. Para
una persona fria, el valor de adquisicion lo es todo. Una compra
producira una abundancia de valor de adquisicion si, y s6lo si, el
comprador valora lo comprado mucho mas que el dinero que ha
tenido que desembolsar a cambio porque le aporta satisfaccion o
por cubrir una necesidad. Pero, en general, las personas también
tendemos a valorar otro aspecto de la compra: la calidad percibi-
da por la transaccion realizada. Y eso es precisamente lo que
mide el valor de transaccion, que se define como la diferencia
entre el precio esperado de compra, o precio de referencia, y el
precio final al que se acaba comprando un producto.

Pongamos un ejemplo. Supongamos que nos encontramos
en un parque de atracciones y compramos un producto que re-
sulta ser idéntico al que solemos comprar en nuestro lugar de
compra habitual, s6lo que en esta ocasion cuesta el triple. El pro-
ducto en si nos satisface, como siempre, pero tenemos la sensa-
cion de que la transaccion ha sido un desastre, ya que el elevado

2. R. Thaler, Todo lo que he aprendido con la psicologia econémica, Deus-
to, Barcelona, 2016.

3. Segun la literatura clasica econémica, se habla de «utilidad» en vez de
«valor». En su concepto mas amplio, la utilidad es el interés o provecho que es
obtenido del disfrute o uso de un bien o servicio en particular. También se asi-
mila al concepto de felicidad. Como resultado, cuanto mayor es la utilidad del
producto, el deseo de consumirlo sera mayor. En el contexto del presente libro,
preferimos el término valor, mas adaptado al lenguaje comin empresarial.
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precio de compra produce un valor de transaccion negativo. Es
lo que habitualmente conocemos por un timo. Si, por el contra-
rio, el precio esta por debajo del que estamos acostumbrados, es
decir, por debajo de su precio de referencia, entonces el valor de
transaccion es positivo o, lo que es lo mismo, una ganga.

La realidad es que el lugar de compra no deberia ser un factor
relevante, ya que nuestra felicidad deberia proceder inicamente
del valor de adquisicion, pero nuestra mente competitiva hace que
no solo valoremos un bien o un servicio por la satisfacciéon que nos
proporciona, si no por la satisfaccion de haber hecho una buena
compra, y haber pagado un precio inferior al esperado.

El principal problema del valor de transaccion es que puede
ser positivo o negativo, por lo que pueden darse casos en los que
se acaben desaconsejando compras que hubiesen mejorado el
bienestar del comprador, y casos en los que se incentiven com-
pras que en realidad no son mas que un despilfarro porque no se
necesitan, aunque se adquieran a buen precio.

Debido a esta forma de pensar de los consumidores, los ven-
dedores tienen elementos para manipular la percepcion del pre-
cio de referencia y crear la ilusion de haber hecho una buena
compra porque parece que es el mejor precio posible. Esto se
denomina «trampa del precio».* Los productos promocionados
de esta forma suelen compartir dos caracteristicas basicas: su
adquisicion es poco frecuente y su calidad es dificil de evaluar o
dispone de un grado de subjetividad alto; un claro ejemplo lo
tenemos en el sector inmobiliario cuando realizamos la transac-
cion de una vivienda con el objetivo de vivir en ella. Por un lado,
la escasa frecuencia de compra favorece que los consumidores no
sean conscientes de que tales productos estan siempre rebajados
o cual ha sido su evolucion de precios en el pasado reciente. Por
otro, cuando la calidad de un producto es dificil de medir o tiene
un componente de subjetividad alto, el precio recomendado de
venta puede hacer un doble servicio: sugerir que la calidad es
alta (y con ello incrementar el valor de adquisicion percibido) e

4. V. Hernandez, Finanzas personales para Dummies, Planeta, Barcelo-
na, 2012.
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insinuar la presencia de un valor de transaccion positivo, ya que
el producto esta rebajado.

Segun el Centro DBT,’® los principales valores que aportan las
startups que irrumpen a nivel tecnolégico son tres: valor de cos-
te, valor de la experiencia y valor de plataforma.

El valor de coste es el que deja consecuencias competitivas
mas notables y, como su propio nombre indica, se trata de la ca-
pacidad de ofrecer el producto o servicio al cliente final a un pre-
cio mas reducido. Esto es posible gracias a la virtualizacion y la
desmaterializacion de los diferentes productos y servicios que
permiten a estos disruptores una mejora de la eficiencia en cos-
tes, y por ende la capacidad de poner un precio de venta mas
competitivo con el mismo o un margen superior. Sus dos princi-
pales caracteristicas son, por un lado, que pueden ofrecer mas
por menos debido al uso de herramientas de anélisis, que les per-
miten crear, analizar y explotar la informacién disponible opti-
mizando la gestion de sus operaciones basandose en ésta. Y, por
otro, aprovechan herramientas tecnoldgicas para gestionar de
manera poco convencional la mano de obra y la cadena de sumi-
nistro, mejorando asi su rendimiento operativo al reducir costes
y ser mas competitivos.

Una de las mayores fuerzas que tiene el valor de coste es su
repercusion en el mercado cuando el disruptivo desempena la
labor de intermediacion. Plataformas dentro del mundo de los
viajes —como Expedia—, en el sector hotelero —como Trivago—,
en el sector asegurador —como Rastreator— o en el mundo hi-
potecario —como Trioteca— ejercen presion indirecta sobre los
precios de las respectivas industrias, proporcionan la posibilidad
de comparar precios para favorecer al usuario final y restringen
la capacidad de las empresas que se anuncian a fijar precios de-
masiado elevados.

5. El Global Center for Digital Business Transformation (DBT) est4 ubica-
do en Lausana (Suiza) y es una iniciativa del International Institute for Mana-
gement Development (IMD), donde lideres corporativos y académicos se unen
ala vanguardia de la digitalizacién para explorar y resolver los principales pro-
blemas a los que se enfrentan las empresas y la sociedad hoy en dia.
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El valor de la experiencia consiste en ofrecer al cliente final
mas facilidades o control sobre sus decisiones de compra. Este
valor se ha maximizado con la aparicion, cada vez mayor, de la
digitalizacion de la oferta, ya que, al ir desapareciendo lo fisico
en favor de lo digital, se puede fragmentar la oferta, permitiendo
al cliente escoger solo aquellas partes que realmente le interesan,
sin necesidad de adquirir toda la oferta del producto o servicio.
Esta cualidad posibilita que el cliente s6lo escoja aquellos pro-
ductos o servicios que valora y prescinda del resto. Esta virtuali-
zacion de la oferta ha sido la puerta de entrada para startups que
han sabido detectar pequenos nichos de mercado dentro de la
cadena de valor de empresas tradicionales, y todo mediante ca-
nales digitales que permiten una mayor personalizacion y un
coste mas reducido. Esto posibilita un valor superior de la expe-
riencia, que supera los valores de marca o de calidad que pueden
ofrecer empresas tradicionales.

Pero donde se aporta algo realmente novedoso es en el valor
de plataforma. Al fin y al cabo, intentar ser competitivo en el cos-
te —y por ende en el precio— o en la experiencia no es algo que
haya surgido hace poco. La gran aportacion de la disrupcion di-
gital proviene de la creacion de una plataforma o campo de juego
por completo diferente a lo que estabamos acostumbrados, que
tiene como principal caracteristica su capacidad exponencial.
Las plataformas originan un efecto de red donde el niimero de
usuarios y su tipologia influyen enormemente en el valor final.
Estos efectos de red son habituales en nuestra vida diaria de ma-
nera positiva y negativa, como, por ejemplo, en la difusion de
noticias y/o conocimiento, las redes sociales, los contagios finan-
cieros en épocas de crisis, etc. De hecho, son la semilla perfecta

6. Los efectos de red acostumbran a asociarse a la ley de Metcalfe (en refe-
rencia al tecn6logo Robert Metcalfe), segin la cual el valor de una red de teleco-
municacién aumenta proporcionalmente al cuadrado del nimero de usuarios
del sistema, lo que provoca cambios no lineales. Podemos encontrar ejem-
plos de varios tipos, y no sélo en referencia a las telecomunicaciones, como el
teléfono, una red social o un determinado sistema operativo, donde cada uno de
ellos, por si solos, no tienen valor, pero a medida que crece su nimero de usua-
rios, crece de forma exponencial su valor en el mercado.
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de muchos comportamientos gregarios en el ambito econémico y
sociologico. Este efecto en red se produce en el momento en que
un gran numero de usuarios pueden conectarse unos con otros
de tal manera que se crea una unién de energias (también cono-
cida como sinergias), donde el conjunto es superior a la suma
individual de las partes. Y es aqui donde las plataformas tienen la
cualidad intrinseca de ser capaces de aumentar el valor generan-
do un beneficio mayor para el cliente final.

Ademas, estas plataformas producen una fuerza competitiva
realmente dominante, ya que, debido a su naturaleza, una vez
que alcanzan un determinado éxito, resulta muy dificil destro-
narlas de su posiciéon ganadora. Esta particularidad acaba con-
duciendo a situaciones de vencedor absoluto, donde las platafor-
mas lideres, como Facebook, iTunes, Twitter o Google, pueden
llegar a conseguir grandes beneficios.

El crecimiento de la densidad digital esta produciendo una
fuerte reduccion de los costes de transaccidn, lo cual lleva a mu-
chos sectores a pasar de entornos organizativos centrados en ca-
denas de valor lineales a nuevos modelos donde el protagonismo
se encuentra en los datos. Estos datos son fundamentales para
atender las nuevas necesidades de los clientes, que antes so6lo se
asistian mediante cadenas de valor tradicionales. Estas cadenas
tradicionales se basaban en modelos donde los activos fisicos
eran necesarios para la creacion de una propuesta de valor, por
lo que atender las necesidades de un nuevo cliente causaba unos
costes fijos operacionales que daban como resultado un creci-
miento lineal. Este crecimiento se daba al aumentar de manera
proporcional la capacidad productiva en relacion con los costes e
inversiones necesarias. De manera adicional, este efecto incre-
mentaba el riesgo oculto dentro de la empresa al aumentar la
falta de agilidad por disponer de una estructura centrada en cos-
tes fijos. Pero la aparicion de plataformas de informacion ha ge-
nerado un nuevo habitat donde el crecimiento es exponencial y
la capacidad de servir a un nuevo cliente tiene un coste marginal
decreciente en términos acumulativos, ya que el principal activo
de este tipo de plataformas es la agrupacion de los datos de todos
los integrantes de la cadena de valor.





