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2 La nueva era de los ecosistemas

Datos y analitica a favor de una innovacién mas rapida

y agranescala

Para tener éxito en el entorno actual, las empresas deben liderar atravesando cada
vez mds complejidad y volatilidad, impulsar la excelencia operacional y permitir la
colaboracién entre las funciones internas, desarrollar talentos y liderazgo de mayor
calidad gestionar, en medio del cambio constante y generar nuevas posibilidades a
partir de los datos. La Prictica de Estrategia y Analitica de IBM combina la
experiencia en consultoria de gestién con la ciencia analitica para fomentar el éxito
de las organizaciones lideres.
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Por Steven Davidson, Martin Harmer y Anthony Marshall

El eCOSIStemCI ya integra la cotidianidad de los negocios. Términos como

2«

“ecosistema de negocios”, “ecosistema de colaboracion” y “ecosistema econémico” se
empiezan a usar universalmente en la busqueda por articular el futuro de los negocios y
la interaccion con los clientes. Pero los ecosistemas reflejan mucho mas que redes y se
diferencian sustancialmente de un mercado. Si bien los ecosistemas transformaran en
gran medida el funcionamiento actual de las empresas, es importante comprender por
qué comienzan a aparecer ahora, en qué difieren de los mercados tradicionales, qué
nuevos incentivos surgiran y como pueden responder las organizaciones. En este
informe, se aborda cada uno de estos aspectos decisivos y se plantea una hoja de ruta
para que las organizaciones consideren nuevos tipos de acuerdos para sus asociaciones a
fin de avanzar y prosperar en la nueva era de los ecosistemas.

0/0 de los consumidores exige un Las nuevas tecnologfas aumentan la inteligencia, la rapidez
mejor tiempo de respuesta y la capacidad de ampliacién de los negocios. Cuanto mds

conectado esté el mundo, mayor dificultad tendrén las
organizaciones para competir como entidades individuales.

() / pretende que las En la era actual en la que los datos y la informacién
? 6 0 OrganizaCioneS com preﬂdan aumentan de forma exponencial, y la digitalizacion esti

las necesidades individuales presente en todas partes, la nueva ecuacién econémica

favorece la transparencia y la colaboracién.

680/0 espera una experiencia En la busqueda de innovacién, mis de la mitad de los CxOs

armonica para los esperan abrir sus empresas y derribar las barreras que
consumidores. impiden am'phar la colaboracién interior y exterior.! Como
consecuencia, es probable que, en un futuro cercano, el
enfoque de las organizaciones innovadoras ya no se centre
en ellas mismas sino en los ecosistemas. Podemos pensar
en un ecosistema como una red compleja de relaciones y
empresas interdependientes que crea y asigna valor

empresarial.
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En esencia, los ecosistemas son amplios por naturaleza y
pueden abarcar varias regiones geogrificas e industrias,
incluyendo instituciones publicas y privadas, asi como
consumidores (Figura 1).

Los ejecutivos enfrentardn el desafio de encontrar nuevas vias
para establecer asociaciones que aprovechen las oportunidades
que se presentan con la aparicién de nuevos ecosistemas. Segin
el estudio de IBM C-Suite del 2013, el cambio mds radical para
las organizaciones puede ser un nuevo punto de vista de lo que
significa colaborar con los clientes?. En el futuro, las estrategias
de las organizaciones tendrin un doble enfoque. Mantendrin
su atencién centrada en los negocios principales que
corresponden a su industria primaria, pero también es probable
que busquen otras oportunidades de crecimiento a partir de
origenes no tradicionales, aprovechando las funciones o
actividades especificas que constituyan su verdadera ventaja
competitiva. Como resultado, la especializacién continua
impulsard la convergencia entre industrias.’

En este informe, examinaremos cémo los ecosistemas
modificardn la naturaleza de las actividades empresariales,
ampliardn las capacidades y permitirdn experiencias que
superan las posibilidades actuales. Demostraremos cémo se
pueden organizar relaciones de cooperacion reciproca y cuiles
serdn los cambios en la creacién y la captura de valor en
entornos de ecosistema. Veremos cémo se requieren diferentes

estrategias para enfrentar entornos empresariales distintos.
Exploraremos ademds la forma en la que las organizaciones
lideres hoy ya se encuentran integrando a los ecosistemas.

Los negocios estdn cambiando

La maduracién de las tecnologias como (social, movilidad,
analitica, servicios en la nube, impresién 3D, biotecnologia y
nanotecnologia) provoca cambios ripidos en el panorama
competitivo. Las tecnologias emergentes crean un entorno
conectado y abierto, simple e inteligente, rdpido y escalable:

+ Conectado y abierto, con la proliferacién de dispositivos
moviles y el acceso a Internet, se plantea la necesidad de
contar con nuevos niveles de confianza y responsabilidad con
los socios y los consumidores

+ Simple e inteligente, los avances tecnolégicos siguen
reduciendo y disimulando la complejidad y las
organizaciones aprovechan la analitica y el conocimiento
prictico para tomar decisiones

+ Répido y ampliable, con transacciones que aumentan en
cantidad y frecuencia, y con costos de colaboracién cada vez
mads bajos dentro y fuera de la organizacién.

Aun cuando la tecnologia que fomenta esta transparencia es
cada vez mds sofisticada, inteligente y predictiva, es también
cada vez mds ficil de usar. Los avances tecnol6gicos priorizan,

e-co-sis-te-ma /e ko sis ‘te ma /
Sustantivo
Origen: 1935

1. Una comunidad de organismos juntos que
comparten el mismo habitat, considerado
como un sistema de relaciones
interdependientes e interactivas

2. Red compleja o sistema interconectado

Un ecosistema es una red compleja de relaciones y empresas interdependientes
que tienen el propdsito de creary asignar valor empresarial. En esencia, los
ecosistemas son amplios y pueden abarcar varias regiones geograficas e
industrias, instituciones tanto publicas como privadas, y también consumidores.

Figura 1: Un ecosistema refleja la interaccién y la colaboracion entre sus participantes.



IBM Global Business Services 3

la simplicidad y la facilidad de uso, aun cuando son mis
sofisticados en informdtica y funcionalidad, lo que permite a las
organizaciones acceder a datos estructurados y no estructurados
para tomar decisiones inteligentes y predictivas.

La rapidez en el desarrollo de nuevas tecnologias, la mayor
apertura y el incremento de las expectativas de los clientes
convergen en lo que se estd convirtiendo en la tormenta
perfecta para generar un cambio sustancial en las empresas.
Los clientes ya tienen experiencias atractivas, individualizadas e
integradas en algunas dreas (por ejemplo, la telefonia) y ahora
esperan experiencias similares en todos los contextos de
interaccién, ya sea de empresa a consumidor, de empresa a
empresa o de consumidor a gobierno. La mayoria de las
organizaciones no estdn configuradas para ofrecer este tipo de
experiencia y como secuencia, frecuentemente, se enfrentan a
la frustracién e, incluso, al enojo de los clientes. Al mismo
tiempo, estos Ultimos saben que existe tecnologia disponible
capaz de hacer posible esa experiencia integrada: la tecnologia
en la nube, la analitica, la movilidad y la social. El desafio est4
planteado, y aquellas organizaciones que estén a la altura para
enfrentarlo, son las que perdurarin.

Los Clientes esperan experiencias

sencillas y sofisticadas

La experiencia con nuevas plataformas tecnolégicas y modelos
empresariales aumenta dristicamente tanto las expectativas
como el empoderamiento de los clientes. Se estd desarrollando
un deseo insaciable por obtener experiencias atractivas en todas
las dreas de la vida. El uso de una tecnologia mis sofisticada implica:

+ Mis informacién para los clientes, con mds opciones
disponibles y una mayor oportunidad de ejercer influencia en
las organizaciones

+ Mayor expectativa de obtener experiencias integradas y
sofisticadas pero, a su vez, simples

+ Menos lealtad a las marcas, con clientes mds impacientes y
dispuestos a alternar las marcas que consumen

Para responder a esto, las organizaciones estdn cada vez mds
presionadas para actualizarse con las dltimas exigencias de los
consumidores que requieren experiencias integradas y
personalizadas. Estos esperan que todas sus experiencias estén
personalizadas, desde los intercambios con las lineas aéreas hasta
con los grandes comerciantes en Internet, las salas de exposiciones
y las agencias automotrices. Pretenden la integracién de todos los
canales y puntos de contacto, y rdpidamente pueden dejar de ser
leales a una organizacién para elegir otra que satisfaga mejor sus
necesidades. En la actualidad, el 81% de los consumidores del
nuevo milenio exigen tiempos de respuesta mas rapidos, el 76%
pretende que las organizaciones comprendan las necesidades
individuales, y el 68% espera de las organizaciones una
experiencia armonica (Figura 2).*

El fabricante chino de teléfonos inteligentes Xiaomi, por ejemplo,
quiere atraer a los consumidores conectados. Xiaomi recurre a la
segmentacion de clientes como elemento diferenciador de la
marca. Vende teléfonos de gama alta a precios cercanos al costo, lo
que equivale a menos de la mitad del precio de algunos
competidores. La empresa aprovecha los comentarios de los
consumidores que obtiene a través de Weibo (una aplicacién de
medios sociales similar a Twitter) para lanzar semanalmente
nuevas versiones de su sistema operativo.’

Las nuevas tecnologias permiten a los clientes,
pretender y obtener mas que nunca antes

Mejor tiempo de respuesta
81%

Comprension de las necesidades individuales
76%

Armonia en las experiencias de los consumidores

68%

Fuente: Estudio IBM Student Study: Connected Generation (La generacién conectada),
pregunta N° 5: ¢ En qué medida deberian cambiar las organizaciones para responder a las
expectativas de los consumidores? [Directores Ejecutivos: pregunta N° 9]

Figura 2: La dltima generacion de consumidores exige experiencias
similares en todos los aspectos de su vida.



4 La nueva era de los ecosistermas

El ejemplo de Xiaomi demuestra que, a fin de generar una
oportunidad para poder ofrecer una experiencia diferenciada que
se adapte a las expectativas de los consumidores, las
organizaciones deben recurrir a los datos y a la analitica para
respaldar la experiencia y promover la colaboracién a través de
los medios sociales. También serd necesario que derriben las
barreras para obtener colaboracién y asociaciones.

La casa de moda de lujo Burberry, una marca tradicionalmente
conservadora, adoptd la digitalizacién para crear una
experiencia sin complicaciones para los consumidores.
Burberry eliming el limite fisico-digital. Por ejemplo, equip6 a
sus empleados con iPads para otorgarles acceso a Internet y asi
aprovechar los datos de los consumidores para mejorar su
experiencia en las tiendas. Gracias a la integracién entre lo
digital y lo fisico, Burberry se transformé en una marca de lujo
moderna, relevante y a la moda.*

El quiebre: romper con el statu quo

El quiebre provocado por el avance ripido de las tecnologias y
los cambios en la economia empresarial asociados a ello, serin
generalizados e inevitables. La mayoria de las organizaciones se
estd poniendo al dia, pero muchos ejecutivos ya estdn al tanto
de lo que implica este quiebre a causa de la tecnologia. A
menos que logren romper con el statu quo, las organizaciones
pasardn por alto lo que parece que serd un cambio estructural.

Dejardn en mano de sus competidores la oportunidad de llevar
mayor ventaja. Segtn el estudio IBM Global Digital
Reinvention del 2013, el 71% de los ejecutivos cree que los
consumidores exigirin experiencias completas e integrales.
Para generarlas, las empresas deben adaptarse al concepto, los
mecanismos y las implicancias de los ecosistemas.’

La aparicion de nuevos ecosistemas

Los ejecutivos lideres reconocen que la velocidad y la agilidad
seran factores clave que determinarin el éxito en una economia
digital centrada en los consumidores. Los cambios se
acelerardn y en consecuencia, la experimentacion, la rapidez en
la toma de decisiones y una ejecucién sélida. Serdn decisivas
para la estrategia empresarial del futuro. Se disefiarn a diario
nuevas funciones y modelos empresariales, que reinventardn
constantemente las reglas de la competencia. De la misma
manera, el 64% de los ejecutivos considera que los nuevos
modelos empresariales tendrdn un profundo impacto en sus
industrias.?

A medida que el valor econémico se desplaza ripidamente mds
alld de los mercados tradicionales, las organizaciones deberin
reconsiderar la forma en que funciona su entorno empresarial,
cémo establecen asociaciones y cémo interactdan con los
clientes. Todo esto exige que surjan nuevos ecosistemas

Los mercados se componen de entidades que
responden a sus propios intereses individuales

Un conjunto de personas u organizaciones que intercambian
productos o servicios en un entorno que se rige por las leyes de la
ofertaylademanda.

R
2B
& h

Los ecosistemas estan compuestos por entidades que funcionan
a partir de un interés en comun, reciproco y organizado

Un conjunto de personas u organizaciones que funcionan juntas formal o
informalmente para producir algo de mayor valor que beneficie de forma
reciproca al ecosistema en su conjunto

Figura 3: Las caracteristicas que definen a un ecosistema son la colaboracion reciproca y la organizacion.
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econdémicos y que las organizaciones reconozcan que no
pueden enfrentar el futuro de forma individual. Deben
adaptarse al concepto de colaboracién reciproca, un nivel de
colaboraci6n formal o informal entre las organizaciones en
torno a ideales, estindares u objetivos en comun (Figura3).

Los ecosistemas se caracterizan por contar con una arquitectura
que se aleja de los mercados tradicionales. Los ecosistemas son
entornos con estructuras complejas poblados por diversos
participantes con reglas de participacién especificas.

La definicion de ecosistema

Siempre pensamos en un ecosistema como una comunidad de
organismos que funcionan juntos dentro de algin tipo de
entorno fisico. Podemos considerar la dindmica del ecosistema
como un sistema de relaciones interactivas e interdependientes,
como una red compleja o sistema interconectado.

En el contexto empresarial, un ecosistema es una red compleja
de relaciones y empresas interdependientes que tienen el
propoésito de crear y asignar valor empresarial. Los ecosistemas
de negocios incluyen un factor de reciprocidad y
multiplicacién: el todo es més que la suma de las partes. Si no
fuera asi, formar parte de ese sistema no representaria ningin
incentivo. En esencia, los ecosistemas son amplios y pueden

abarcar varias regiones geogrificas e industrias, instituciones
tanto publicas como privadas, y también consumidores.

Los Ecosistemas comparten muchas caracteristicas
de los mercados tradicionales

Los ecosistemas y los mercados no son diferentes. Ambos estin
compuestos por participantes (las personas u organizaciones
presentes en el entorno) y por interacciones (los productos o
servicios que intercambian los participantes). Cada elemento,
los participantes y las interacciones, estd definido por tres
componentes. En el caso de los participantes, estos componen-
tes son: el rol que tiene en el entorno, el alcance dentro del
entorno y la capacidad o propuesta de valor principal, es decir,
qué es lo que el participante hard realmente en el entorno. En
el caso de las interacciones, los componentes son: las reglas que
rigen el entorno, las conexiones de los elementos y el curso que
siguen las interacciones (Figura 4).

Las caracteristicas que definen un ecosistema (aquello que lo
convierte en lo que es) son la organizacion y la colaboracion
reciproca. Los mercados estin compuestos por personas u
organizaciones que intercambian productos o servicios en un
entorno que se rige por las leyes de la oferta y la demanda. Los

ecosistemas estdn compuestos por entidades que funcionan a
partir de un interés propio reciproco. Los conforman conjuntos de

Participantes
Personas u organizaciones

Rol en el entorno
Funcion de los participantes o papel que
desempenan en un entorno determinado

Alcance dentro del entorno
Habilidad de los participantes para desarrollar
actividades o interacciones dentro del entorno

Capacidad o propuesta de valor principal
Gama de actividades que los participantes
pueden ejercer o emprender dentro del
entorno

Capacidad J| Conexiones

Interacciones
Productos o servicios que interactuan

Reglas que rigen en el entorno
Conjunto de principios explicitos o implicitos que
rigen el comportamiento dentro del entorno

Conexiones de los elementos

Vinculos presentes en el entorno que conectan
elementos tales como los datos, el conocimiento o
los productos

Curso que siguen las interacciones
Velocidad y direccién del intercambio de
contenidos o valor entre los participantes

Figura 4: Los ecosistemas comparten muchas caracteristicas con los mercados.
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personas u organizaciones que funcionan juntas formal o infor-
malmente para producir algo de mayor valor que beneficie de forma
reciproca a la organizacién y al ecosistema en su conjunto. Los
ecosistemas existen porque los participantes pueden generar mds
valor dentro del ecosistema si actian de forma conjunta. La
colaboracion reciproca refleja un nivel mejorado de coordinacién con
ideales, estindares u objetivos que se comparten formal o
informalmente.

Por ejemplo, Doorman, un servicio de logistica con sede en San
Francisco, organiza el almacenamiento y la entrega para resolver
el problema del dltimo tramo en la entrega de encomiendas. El
servicio recibe paquetes de transportistas, como FedExy UPS,y
los entrega segin la conveniencia del cliente entre la finalizacién
del horario de entrega tradicional y la medianoche. Esto permite
que los consumidores controlen la logistica de formas que antes
no estaban disponibles.’

La organizacion se refiere a la coordinacidn, la preparacién y la
gestién de entornos complejos. En el contexto de un ecosistema,
la organizacion hace referencia a la coordinacién formal o informal
de las interacciones o las colaboraciones entre los participantes
dentro del ecosistema. La organizacion puede ser informal, a través
de pautas e imperativos culturales, o formal, a través de reglas
explicitas o de la presencia concreta de un organizador, una entidad
explicita que facilita los procesos de orquestaciin.

Kaiser Permanente constituye un ejemplo excelente de
organizacién explicita. Kaiser Permanente es un consorcio de
atencién médica integrado y gestionado con sede en los Estados
Unidos que se encarga de la organizacién de los seguros, los
hospitales y los médicos a fin de proporcionar servicios de
atencion médica integrados. La empresa coordina y organiza una
base formada por 9 millones de miembros, ademds de doctores
centros médicos. El programa “Mi Organizador de Salud” de
Kaiser Permanente facilita la prestacion de cuidados preventivos
conectando al personal sanitario, las farmacias y los médicos."

Diferencia de los ecosistemas en la creacion y la
captura de valor

La forma en la que las organizaciones crean y capturan valor en
un ecosistema difiere de la que se observa en los mercados
tradicionales. Es imprescindible responder a dos preguntas
especificas:

+ ¢Qué pueden hacer las organizaciones para crear valor en los
ecosistemas?

+ ¢Cémo hacen las organizaciones para capturar el valor que
ayudan a crear en un ecosistema?

La creacién de valor y la captura de valor estdn relacionadas,
pero constituyen dos elementos distintos de la actividad y del
intercambio en un ecosistema. La creacién de valor se refiere al
acto de hacer existir algo que tenga valor. Los participantes

Un ecosistema de ecosistemas

Inevitablemente, las organizaciones formaran parte de numerosos ecosistemas, lo que podriamos llamar un “ecosistema de
ecosistemas”. En la naturaleza ya existen ecosistemas de ecosistemas y ecosistemas dentro de otros ecosistemas.

Un ecosistema de ecosistemas refleja la naturaleza...
Universo
Ecosistema interconectado de galaxias, sistemas solares y planetas

Galaxia
Ecosistema complejo de sistemas solares, distinto de otras galaxias

Sistema solar
Ecosistema complejo de planetas, distinto de otros sistemas solares

Planeta
Ecosistema delimitado, distinto de otros planetas

Arrecife de coral
Ecosistema individual

Universo ’ -
vez mas relevancia para las empresas
. Las organizaciones pueden:
Galaxia

e Formar parte de uno o varios
} ecosistemas

e Cumplir diferentes roles en
diferentes ecosistemas

Sistema Solar

e Evolucionar en el rol que cumplen
en el ecosistema, a medida que el
ecosistema evoluciona

Planeta

Figura 5: En Ultima instancia, las organizaciones formaran parte de numerosos ecosistemas, un ecosistema de ecosistemas.

... pero también esta adquiriendo cada
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pueden crear valor innovando en productos, servicios o
experiencias. Los socios de un ecosistema deben colaborar para
crear y proporcionar algo cuyo valor los beneficie de forma
reciproca.

Diferencias en la creacion de valor entre los
mercados tradicionales y los ecosistemas

La creacién y la asignacién de valor se modifican a medida que
las organizaciones dejan de participar en los mercados o en
cadenas de valor tradicionales para integrar ecosistemas. En los
mercados tradicionales, la creacién de valor es exponencial, ya
que las organizaciones cubren los costos y les suman el
rendimiento sobre los activos (Figura 6). En los ecosistemas, las
organizaciones crean valor a través de su participacion en el
sistema tomado como unidad. Los consumidores no pueden
interactuar con organizaciones individuales dentro de un
ecosistema en particular, pero pueden pagar para acceder a este
o para apropiarse de las ventajas que el ecosistema ofrece. En
este contexto, el valor estard definido por la voluntad de paga de
los consumidores.

Debido a su naturaleza y como resultado de una existencia
constante, los ecosistemas como un todo pueden producir mds
valor que la suma de los participantes individuales que actdan de
forma independiente.

En el ecosistema que estd surgiendo para los viajes, por ejemplo,
es probable que la experiencia de los viajeros pase a ser
personalizada y no presente complicaciones. En los viajes
tradicionales, las organizaciones ofrecian a los consumidores
opciones limitadas, y estos se vefan obligados a elegir entre
paquetes estindares o alternativas fragmentadas que debfan
ensamblar ellos mismos. En el nuevo mundo, los ecosistemas
permitirdn que las organizaciones creen y ofrezcan a los clientes
experiencias personalizadas hasta el infinito, en las que éstos
puedan elegir entre diferentes opciones integradas. Las lineas
aéreas y los hoteles lideres adoptardn las alianzas estratégicas y
aprovechardn la sinergia para crear una experiencia de viaje
integrada y sin complicaciones, desde la casa hasta la playa y en el
viaje de regreso.

Creacién de valor

La creacion de valor se refiere al acto de hacer existir algo que
tenga valor. Los participantes pueden crear valor innovando en
productos, servicios o experiencias. Los socios de un
ecosistema deben colaborar para crear y proporcionar algo
cuyo valor los beneficie de forma reciproca.

Creacion de valor en un mercado o cadena

de valor tradicional

N AN AN

Costo  Costo  Costo Costo  Costo
mas mas mas mas mas
retorno

e La creacion de valor es exponencial ya que las
organizaciones cubren los costos y les suman el
retorno sobre los activos

e La captura de valor refleja un proceso de
intercambio aditivo y secuencial

Creacion de valor en un ecosistema

e La captura de valor refleja un proceso de intercambio
en red y dinamico entre todos los participantes

¢ Los ecosistemas como un todo producen mas valor
que la suma de los participantes individuales que
actuan de forma independiente

Figura 6: La creacion de valor tiende a ser lineal en los mercados tradicionales y a ser en red y reciproca en los ecosistemas.
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Para crear valor, las organizaciones necesitan identificar las
oportunidades, desarrollar sus capacidades y aprovechar la
sinergia. Al identificar las oportunidades, las organizaciones
deben comprender cémo se crea valor en el ecosistema.
Necesitan identificar y explotar los focos en los que se pueda
llegar a crear valor. Y deben mantener la flexibilidad en el rol
que adoptan dentro del ecosistema, como asi también en el tipo
de interacciones que establecen con los otros participantes.

Google es una organizacién que identifica constantemente
tendencias y oportunidades futuras. Recientemente, Google
inicié y coordiné la Open Automotive Alliance para innovar en
sistemas operativos incorporados en los vehiculos, junto con
GM, Honda, Audi, Hyundai y organizaciones como Nvidia. El
objetivo del gigante de la tecnologia es convertirse en el centro
de los sistemas operativos personales a través de las
asociaciones. Google pretende aprovechar los 80 millones de
automoviles y camiones ligeros nuevos que se venden por afio,
una gran oportunidad para los servicios basados en Internet!!.

Las organizaciones también deben aprovechar la sinergia y las
fortalezas complementarias que existen dentro de los
ecosistemas a fin de impulsar la creacién de valor. Para hacerlo,
necesitaran hacer uso de sus capacidades en el ecosistema,
identificar y enfocarse en las necesidades y brechas de
compatibilidad, y desarrollar acuerdos contractuales y de
conectividad a fin de penetrar para cubrir esas brechas y
explotar otras oportunidades. Cuanto mds imprescindible y
excepcional sea la actividad que la organizacién puede llevar a
cabo dentro de un ecosistema, mejor podrd conservar su
posicién y su rol.

Una oportunidad que identificé Amazon, por ejemplo, es la de
utilizar las asociaciones existentes para alcanzar el préximo
limite de las ventas en Internet. El comerciante minorista de la
Web estableci6 una presencia fisica en los depésitos y centros
de distribucién de los proveedores existentes (por ejemplo,
Procter & Gamble) mediante su iniciativa “Vendor Flex”.
Como resultado, Amazon estd ampliando sus campaiias de
ventas a mercados nuevos y diferentes a través de asociaciones.
Se reducen los costos en que se incurre para cumplir con los
pedidos y los tiempos de entrega. A Amazon logra competir de

manera mds enérgica con otros comerciantes minorista.'?

Captura de valor directa o indirecta

Los participantes pueden capturar valor de forma directa
mediante las transacciones o indirecta a través de un
organizador. Las organizaciones pueden capturar valor de forma
directa mediante las transacciones que tienen lugar dentro del

ecosistema, en las que los participantes facilitan el intercambio
de valor por los bienes o los servicios prestados. En estos casos,
la captura de valor es instantinea y acorde a las transacciones. La
gente realiza transacciones directas dentro de los ecosistemas a
diario, por ejemplo, cuando paga un trayecto en transporte
publico.

Una situacién alternativa para las organizaciones consiste en
capturar valor de forma indirecta mediante la transferencia a
partir de un organizador (que captura el valor directamente de
los consumidores) de los bienes o servicios. En estos casos, los
consumidores pagan para acceder al ecosistema y participar en
él. Pagan a un organizador por un conjunto de bienes y servicios
asociados, y éste asigna el pago a los participantes del ecosistema
para incentivarlos a que sigan participando. La gente también
realiza transacciones indirectas con ecosistemas en la vida
cotidiana, cuando compran un pase para viajar de forma
ilimitada en todos los tipos de transporte publico de una ciudad
(trenes, tranvias, autobuses o subterrineos) durante un periodo
determinado, o cuando adquieren un dispositivo inteligente que
les otorga acceso a un almacén de aplicaciones y otros servicios.

La tercera situacién combina las formas directa e indirecta, con
un componente en el que se paga para acceder y otro
componente directo. En el futuro, es probable que distintas
industrias tengan diferentes orientaciones respecto de la forma
directa y la indirecta.

En el ecosistema de los productos de consumo masivo (CPG)
del futuro, por ejemplo, es probable que las organizaciones
capturen valor de forma directa. Su competencia serd agresiva en
un ecosistema fragmentado y con una organizacién minima. En
esta situacion, la reinvencién de las marcas sera fundamental
para diferenciarse de la competencia homogénea, y las
organizaciones tendrin que buscar enérgicamente a quiénes
asociarse para optimizar las transacciones dentro de sus ecosistemas.

Captura de valor

La captura de valor es el acto o proceso de apropiarse o
asignar valor. Los participantes pueden capturar valor de forma
directa mediante las transacciones o indirecta a través de un
organizador. La organizacion y la complejidad del ecosistema
afectan el potencial y la naturaleza de la captura de valor.
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Por otro lado, en el ecosistema de servicios financieros del
futuro, es probable que las organizaciones capturen valor de
forma indirecta. Las organizaciones de servicios financieros se
asociardn a los organizadores para pagar y asi participar en el
ecosistema. Al ejercer funciones especializadas dentro de sus
ecosistemas, los participantes adaptardn las condiciones de un
organizador que provee un entorno para pagos universales.
Desde la perspectiva de los consumidores, se exigird facilidad y
simplicidad absolutas que permitan pagar desde dispositivos
moviles alli donde estén, en todos los canales, disimulando la
complejidad inherente a un entorno de pagos globales
rigurosamente organizado.

Ampliemos el ejemplo anterior sobre el transporte piiblico a un
ecosistema de movilidad (o de transporte) del futuro. Los
consumidores pagardn para tener acceso a servicios que los
transporten de un lugar a otro, independientemente de la
ubicacién en la que se encuentren, del momento en que quieran
viajar y del destino al que quieran hacerlo. Es muy probable que
estas organizaciones capturen valor de forma tanto directa como
indirecta. Los proveedores de movilidad operardn en un entorno
organizado, en el que las transacciones especificas basadas en el
uso coexistirdn con el sistema general de pago por el acceso. Los
organizadores facilitardn ecosistemas de alcance global
compuestos por numerosos servicios implicitos y asignaran valor
a los participantes en funcién del rol que desempefien en el
ecosistema. Los consumidores podrin elegir si quieren pagar
directamente por servicios especificos para determinada
distancia o tipo de transporte. Las transacciones directas para
servicios basados en el uso y para el acceso a la infraestructura
podrian coexistir con un entorno organizado en el que se pague
de forma indirecta por el acceso.

¢Coémo debemos ver la creacion de valor en los

ecosistemas?

e Los participantes del ecosistema pueden capturar valor de
forma directa mediante las transacciones o de forma
indirecta a través de un organizador.

e Lacaptura de valor indirecta estara asociada a una
organizacion solida y explicita.

e Lacaptura de valor directa estara asociada a formas de
organizacion menos sélidas.

Las Estrategias dependen [lel entorno

Las organizaciones necesitaran llevar a cabo distintas acciones
para capturar valor, que dependerin de la naturaleza subyacente
de los ecosistemas en los que funcionan. Las estrategias que se
adoptan en un entorno pueden diferir dristicamente de aquellas
que se implementan en otros. El impulsor principal entre los
factores que generan estas diferencias es el nivel de complejidad
de las actividades que se emprenden, y le siguen en importancia el
alcance y la formalidad de la organizacién en el ecosistema y en su

entorno (Figura 7).

La complejidad resulta de la cantidad y la diversidad de
participantes, la sofisticacién de las actividades dentro del
ecosistema y la variedad y naturaleza de las relaciones.

Un alto nivel de complejidad sefiala un entorno en el que hay
muchas barreras para ingresar, y el riesgo de que haya nuevos
integrantes es bajo. Sugiere que el rol de un participante en el
ecosistema estd relativamente asegurado, ya que normalmente
lo que él hace (sus capacidades especificas) es dificil de replicar.
Pensemos como ejemplo en la generacién de electricidad a

partir de energia nuclear o en la perforacién de pozos

petroleros en aguas profundas.

e Cantidady
diversidad de
participantes

e Sofisticacion de las
actividades

e Variedady
naturaleza de las
relaciones

Complejidad

Organizacion

e Solidez y alcance de la influencia
¢ Formalidad de las interacciones

¢ Posibilidad de aplicaciéon

Figura 7: No todos los ecosistemas son iguales; existen aspectos
basicos que los diferencian.
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Un bajo nivel de complejidad sefiala una situacién en la que hay
pocas barreras para ingresar, y el riesgo asociado de que haya
nuevos integrantes es alto. En este entorno, la posicién de un
participante en el ecosistema es relativamente vulnerable, ya que
normalmente sus capacidades son ficiles de replicar. Podemos
tomar como ejemplo la produccién de bienes de consumo tales
como los productos de panaderfa y muchos otros tipos de
comercio minorista.

La organizacién refleja hasta dénde llega la influencia de las
organizaciones sobre otros participantes dentro del ecosistema, la
formalidad de las interacciones de éste y el grado en que puede
aplicarse y cumplirse. Puede ser rigida o flexible. Una
organizaci6n rigida implica que en ese entorno normalmente los
organizadores pueden tener influencia sobre los comportamientos
o las acciones en todo el ecosistema. Tomemos como ejemplo las
industrias reglamentadas, como los servicios financieros, en los
que las transacciones estdn facilitadas por varias organizaciones
que se rigen por normas estrictas relativas a la privacidad, la
seguridad y su cumplimiento. Las interacciones suelen estar
basadas en normas, y los organizadores tienen la posibilidad de
hacer cumplir su voluntad por sobre la de los demds.

Una organizacién flexible implica que en ese entorno ningtn
participante individual tiene una influencia significativa en el
ecosistema. A menudo, no existe un coordinador central fuerte.
Las interacciones suelen estar basadas en valores, y la posibilidad
de que un participante en particular haga cumplir su voluntad por
sobre la de los demas es limitada. Un ejemplo de esto es la
existencia de Internet en lugares que cuentan con leyes s6lidas
acerca de la libertad de expresion. Si bien se proscriben algunos
contenidos y comportamientos especificos por considerarse
delictivos de igual modo que ocurre con leyes similares acerca de
contenidos no publicados en Internet, en su mayor parte los
individuos y las organizaciones tienen libertad para elegir cémo
expresarse y comportarse.

En funcién de la complejidad y la organizacion, se pueden
caracterizar distintos arquetipos de ecosistemas. Los llamaremos
el tanque de tiburones, el nido de avispas, la jaurfa de lobos y la
manada de leones (Figura 8).

Alta
Nido de avispas Manada de leones
La alta complejidad y la La alta co!ijlgji;iad i
organizacion flexible promueven TN odaomeniay
la competencia fragmentada. una mentalidad en la que el
- vencedor se queda con todo.
m - Vs
i} Tanque de tiburones Jauria de lobos
% La baja complejidad y la La baja complejidad y la
£ organizacion flexible crean un organizacion rigida
Rl entorno con turbulencias. promueven la colaboracion.
Baja =

Organizacion

Flexible

Rigida

Figura §8: En funcién de la complejidad y la organizacion, se pueden
caracterizar distintos arquetipos de ecosistemas.

El tanque de tiburones se caracteriza por un bajo nivel
.O de organizacién y de complejidad. En este arquetipo, las

organizaciones estdn obligadas a encontrar formas de

crear valor a través de medios nuevos e innovadores. No
existe la presencia de un organizador sélido que proteja a los
participantes del ecosistema. Cada uno de ellos debe defenderse
por si mismo, identificar las oportunidades, adaptar las capacidades
y entablar las conexiones. Los participantes deben capturar valor
de forma directa mediante las transacciones con otros
participantes del ecosistema. La resignacién por parte de un
organizador central de los bienes o servicios prestados es minima
o, en la mayoria de los casos, inexistente. Los participantes estin
bajo amenaza constante, ya que nuevos participantes potenciales
compiten para desafiar, eliminar y sustituir a los ya existentes,
desempefiando un rol que ostensiblemente pueden intercambiar.

Encontramos un ejemplo de tanque de tiburones en el ecosistema
del comercio minorista del futuro. A medida que las nuevas
tecnologfas reducen ain mds los costos derivados de la entrada a la
actividad, la competencia se volverd mds intensa.

Los consumidores inestables cambiardn de productos a voluntad,
mientras que los competidores potenciales observarin desde
afuera, listos para abalanzarse y destronar a los existentes.
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Los costos de la busqueda serdn todavia més bajos, y varias
organizaciones intentarin constantemente atraer consumidores y
establecer conexiones con ellos (y, por lo general, fracasaran en el
intento).

En este contexto, los comerciantes minoristas estaran m4s
obligados que nunca a diferenciar sus propuestas de valor para
reinventar y mantener sus marcas. Estas organizaciones tratarin
de construir ecosistemas para crear experiencias atractivas para los
clientes, y, a su vez, para diferenciarse de sus competidores. Pero la
exigencia de una experiencia que no deje de evolucionar serd
insaciable. Incluso si logran construir una marca sélida y una
propuesta atractiva, como en el caso de determinados
comerciantes de productos de gama alta, la mayoria estard a tan
solo un paso concreto de perder relevancia y caer en la decadencia.

O. En la manada de leones, la amenaza de que ingresen
O nuevos participantes es baja debido a la relativa

complejidad de las actividades que los participantes
desempeiian. En este arquetipo, la organizacién suele ser
formal y estar facilitada por un organizador. Este hard posible
el desarrollo de las actividades dentro del ecosistema y las
supervisard, y remunerard a las personas o las organizaciones
participantes si su contribucién al ecosistema es importante.
Las operaciones especificas del ecosistema estardn guiadas por
el organizador, que también suele contar con capacidades
solidas para hacer cumplir las reglas. En la manada de leones, el
organizador tiene un rol de poder fundamental. Pero ese poder
también genera la oportunidad de que haya un participante
poderoso que derribe al organizador y asuma su rol, en lo que
podria equipararse a un golpe de Estado. Los ecosistemas de
manada de leones suelen proporcionar experiencias atractivas y
sofisticadas en un contexto en el que se paga por acceder, con
un organizador que define el tipo de experiencia que se
ofrecerd y garantiza que se contari con los participantes que
sean necesarios.

Es probable que el ecosistema del sistema de atencién médica
del futuro se parezca mucho a un ecosistema de manada de
leones. Las organizaciones especializadas ocupardn una
posicién desde la que podrin organizar las actividades para
proporcionar soluciones de atencién médica sofisticadas.

Probablemente, un organizador facilitard y gestionard la
interseccién entre pacientes, proveedores y médicos en lo que
seguramente evolucionard hasta convertirse en una experiencia
completamente integrada de salud, bienestar y, cuando sea
necesario, atencién médica.

@)
O

vinculadas entre si por imperativos informales o culturales

En el nido de avispas, el nivel de complejidad es alto,
pero el de organizacién es bajo. La cantidad de
barreras para ingresar es considerable, pero las
organizaciones y las personas también estardn

dentro del ecosistema. Es probable que no se elimine el rol de
los intermediarios del ecosistema, pero este arquetipo suele ser
mds simple, y la mayor parte del valor se transfiere de forma
directa a través de los pagos por actividades especificas.

Probablemente el futuro de los medios y el entretenimiento
adopte la forma de un ecosistema del tipo nido de avispas. Por
lo general, no es econémico ni sencillo generar contenidos de
calidad. Por cada video de gatitos o cachorros que suma
millones de seguidores (likes), existen muchas series dramdticas
que consumen dinero. De todas formas, seguramente los
consumidores no querrdn quedar limitados a un solo sistema
para visualizar contenidos. Exigirdn poder acceder a cualquier
contenido que elijan en cualquier plataforma o dispositivo,
cuando asf lo quieran y en cualquier lugar del mundo. Ante la
existencia de impedimentos legales o de otro tipo para poder
conectarse verdaderamente en todas partes, con acceso
universal a los contenidos y sin ninguna restriccién en cuanto a
las opciones de visualizacién a nivel global, la organizacién
seguird siendo un desafio.
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OO Por dldmo, la jaurfa de lobos se caracteriza por un nivel
O. de complejidad relativamente bajo y niveles de
organizaci6n altos. Las barreras para ingresar no son

muchas, lo que indica que se puede pasar a formar parte
del ecosistema con relativa facilidad. Aun asi, el nivel de
organizacion es alto, y eso sugiere que si bien las actividades
individuales dentro del ecosistema son simples, el entorno general
que se cre6 puede ser altamente sofisticado. Dado que en este
arquetipo es improbable que un participante individualmente
tenga mucho poder, el organizador en ejercicio estd mds seguro en
un entorno de jaurfa de lobos que en uno de manada de leones.
Desde la perspectiva del consumidor, el nivel de sofisticacién de
las experiencias que se puede alcanzar en la jaurfa de lobos serd
similar al de la manada de leones. Aunque la composicién de los
participantes del ecosistema puede cambiar con mucha mds
frecuencia en la jaurfa de lobos, esto puede pasar completamente
desapercibido para los clientes individuales.

El futuro de la energfa y los servicios publicos puede ser un
ejemplo significativo del funcionamiento de un ecosistema del
tipo jaurfa de lobo. En el futuro, todas las viviendas, los edificios,
las instalaciones y los dispositivos podrin tanto consumir como
producir energia. En el caso de las viviendas, por ejemplo, es
probable que vendan energfa a la red durante los tiempos de
inactividad, como los momentos del dia en que normalmente no
hay nadie presente pero los paneles solares siguen activos.
Durante las horas pico de demanda, las viviendas serdn netamente
consumidoras de energfa. La presencia de un organizador s6lido
garantizard la medicién de los flujos de energia, el
almacenamiento de las reservas y el buen estado de
funcionamiento de las redes.

En resumen, cada uno de los cuatro arquetipos principales de
organizadores presenta caracteristicas diferentes en las dos
dimensiones de la complejidad y la organizacién: el tanque de
tiburones, con complejidad baja y organizacién baja; la manada de
leones, con complejidad alta y organizacién alta; el nido de avispas,
con complejidad alta y organizacién baja, y la jaurfa de lobos, con
complejidad baja y organizacién alta. Las estrategias de negocios
Optimas y las estrategias particulares para la creacién y la captura
de valor serin diferentes segin el entorno en el que las
organizaciones se encuentren.

Recomendaciones: nuevas formas de

conectarse a los nuevos ecosistemas

Cuanto mds conectado esté el mundo, menos serd el valor que
creen y capturen las organizaciones siguiendo las vias
tradicionales. En la nueva era de los ecosistemas, entablar
asociaciones resultard fundamental para quienes aspiren a tener
un rendimiento superior durante la préxima década e, incluso,
después. La nueva ecuacién econémica favoreceri a aquellos
que adopten la colaboracién y establezcan asociaciones.

Las siguientes recomendaciones serdn de utilidad para lograr
las transformaciones necesarias:

1) Cambiar el modo de pensar de las organizaciones
para crear valor de formas totalmente diferentes

Las organizaciones exitosas comprenderdn cémo se crea valor en
el ecosistema en el que operan. Los ejecutivos identificardn y
explotardn los focos para la creacién de valor potencial, y
aprovechardn las capacidades y la sinergia en todo el ecosistema.
Las organizaciones lideres podrin conservar su posicién de
liderazgo si prueban constantemente posibilidades de crear valor.

2) Establecer las conexiones apropiadas

Se trata de formar conexiones explicitas con organizaciones y de
promover el cambio cultural, con una mayor apertura y
entablando la conectividad que sea necesaria y relevante. Ninguna
organizacién, individualmente, puede pretender hacer todo lo que
hace falta en los nuevos ecosistemas. Las organizaciones exitosas
comprenderdn cuiles son sus capacidades y cémo identificar y
concretar la sinergia con los socios del ecosistema. Busque socios
que promuevan los objetivos y decida qué tipos de relaciones
quiere establecer con ellos.

3) Aumentar la agilidad de la organizacién

Los ecosistemas seguirdn evolucionando en la medida en que sus
participantes interactiien entre si, y los ecosistemas empiecen a
formar intersecciones y a entrelazarse. Probablemente las
organizaciones ms exitosas serdn aquellas que evolucionen junto
con sus ecosistemas y que hagan evolucionar sus roles junto con
los imperativos y las oportunidades presentes dentro de los
ecosistemas y entre estos. Las APl y la nube podrin aumentar el
potencial de nuevos modelos empresariales dindmicos,
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interacciones con los consumidores y flexibilidad en las
organizaciones. Las empresas con mds éxito combinarén la
estrategia tecnoldgica con la estrategia de negocios, realizarin
prototipos y probarin qué puede hacerse con las nuevas
tecnologias, y se anticiparan a los imprevistos mediante una
flexibilidad técnica y operativa sélida.

Mis concretamente, las presiones que afectardn a los participantes
de un ecosistema y sus estrategias 6ptimas dependerin del
entorno en el que se encuentren.

Saltar con los tiburones

Los participantes de ecosistemas del tipo tanque de tiburones se
encontrardn con una organizacién minima y pocas barreras para
ingresar. Para poder sobrevivir y prosperar en el tanque de
tiburones, las organizaciones necesitan trabajar para diferenciarse
lo més posible de sus competidores. Alejarse de la percepcién de
querer ser un actor bdsico les significard menos competencia en su
rol y en su posicién. En el tanque de tiburones, se debe estar al
tanto de las amenazas y los desafios competitivos especificos y
mitigarlos. Cuanto mis integral e integrada al ecosistema sea la
participacién, mis probabilidades habri de conservar su posicién.
Por eso, los participantes también deberfan continuar
identificando y relaciondndose con nuevos socios, y fortalecer las
relaciones ya establecidas en el ecosistema.

Rugir con los leones

Los participantes de ecosistemas del tipo manada de leones
experimentan tanto una organizacioén s6lida como un alto nivel
de complejidad en lo que hacen y en sus relaciones en el
ecosistema. Para optimizar su éxito, estos participantes
deberfan trabajar para adaptar sus objetivos estratégicos a
aquellos del organizador. En la medida en que puedan jugar un
papel decisivo para el organizador para cumplir con la promesa
del ecosistema, capturardn valor ya sea directa o
indirectamente. Cuanto més pueda un participante de la
manada de leones diferenciarse de sus competidores
potenciales, menos probabilidades tendrd de quedar eliminado

del ecosistema. No obstante, mis alld de eso, el poder que una
organizacién pueda adquirir en este contexto aumentar las
probabilidades de alcanzar una posicién en la que pueda
desafiar el dominio del organizador.

Volar con las avispas

El nido de avispas tiene un nivel alto de complejidad y bajo de
organizacién. Si bien no es probable que los participantes del
nido de avispas queden eliminados de su ecosistema, ante la
falta de una organizacién sélida necesitan buscar su propia
forma de capturar valor, mediante la bisqueda de
oportunidades, la satisfaccién de necesidades y la creacién de
relaciones. Al igual que en el tanque de tiburones, el alimento
no viene gratis para las organizaciones del nido de avispas.
Deben ganarse cada transaccién, una a una. Por eso, cudntas
mids capacidades puedan crear para ofrecer los bienes y
servicios que se demandan, mds éxito tendran.

Danzar con los lobos

Las organizaciones de la jaurfa de lobos experimentan una
organizacién sélida pero un bajo nivel de complejidad. Estdn
continuamente expuestas al riesgo de que los competidores
nuevos o existentes eliminen su rol del ecosistema. Ademds de
generar y mantener diferenciadores tales como la marca u
otros atributos exclusivos, es fundamental que los participantes
de la jaurfa de lobos construyan y mantengan relaciones sélidas
con el organizador. El organizador de la jaurfa de lobos tiene el
poder concreto de salvarlos o destruirlos. Si estd contento con
un participante, la posicién de éste serd indiscutible. No
obstante, si algo desagrada al organizador, el rol y la posicién
del participante serdn endebles.
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Resumen
En resumen, serd necesario que las organizaciones comprendan
el impacto de los ecosistemas y reinventen sus negocios (Figura 9.)

Los entornos

empresariales evolucionan

Surgen los
ecosistemas

Las organizaciones deberian
actuar ahora mismo

Con los ecosistemas,
mas es posible

Conectados Los consumidores exigen mas
y abiertos sofisticacion.

Simples e Las organizaciones reciben mas
inteligentes presién para ponerse al dia.
Rapidos y Con estos cambios, es
ampliables necesario que surjan nuevos

ecosistemas.

Los entornos empresariales
no son todos iguales

El marco de los arquetipos
de ecosistemas permite que
las organizaciones
identifiquen en qué
ecosistema compiten.

ee =
organizaciones

. deben

reconsiderar las
estrategias
especificas segun

el entorno en el que

se encuentran.

Estrategia para el ecosistema

Las organizaciones necesitan
desarrollar estrategias en el
ecosistema adaptadas a sus
entornos particulares.

Recomendaciones

Las organizaciones hoy pueden
actuar para acoger ecosistemas
emergentes:

e Cambiando el modo de
pensar de la organizacion

e Estableciendo las
conexiones apropiadas

Aumentando su agilidad

Figura 9: Sera necesario que las organizaciones reinventen sus negocios en el contexto de los ecosistemas en los que participan.

En el mundo digital de hoy, las tecnologias emergentes ya han
tenido un impacto significativo: crearon un entorno econémico
mucho mds conectado y abierto, simple e inteligente, ripido y
ampliable. Los consumidores estdn desarrollando un deseo
insaciable de obtener experiencias atractivas y sofisticadas en
todos los aspectos de sus vidas. Las organizaciones comienzan a
sentir la presién intensa de tener que ponerse al dia y responder
a un conjunto de expectativas de los clientes que es muy
diferente. Estos cambios coinciden con la aparicién de nuevos
ecosistemas. Para aprovechar las exigencias actuales y no quedar
rezagadas en un entorno que se transforma rapidamente, las
organizaciones deben actuar ahora mismo a fin de desarrollar
estrategias para su ecosistema que se adapten a sus entornos

particulares. Deben desafiar y modificar el modo de pensar

tradicional, establecer las conexiones adecuadas y avanzar para

convertirse en una historia exitosa que se destaque en esta nueva

era de los ecosistemas.

Para obtener mds informacién sobre el estudio de IBM
Institute for Business Value, escribanos a iibv@us.ibm.com.
Para consultar el catdlogo completo de nuestra investigacion,

visite: ibm.com/iibv

Acceda a los informes ejecutivos de IBM Institute for Business
Value desde su tableta descargando la aplicacién gratuita “IBM
IBV?” para iPad o Android desde su tienda de aplicaciones.
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Apéndice

En este informe, se examina la forma en la que los ecosistemas
emergentes transforman el modo en que las empresas
participan en el mercado. El nivel de cambio se acelera como
resultado de la maduracién de numerosas tecnologias. Estas
tecnologias afectan a las organizaciones y provocan la creacién
de ecosistemas.

Facilitadores de la tecnologia

Las nuevas tecnologias (por ejemplo, la nube), amplian de
forma exponencial el potencial para que se generen nuevos
ecosistemas dindmicos.

Facilitadores de Facilitadores del ecosistema
la nube

Proporciona la conectividad que
se requiere para la creaciény la
evolucion de los ecosistemas.

g

Explosion de
los medios

sociales Permite experiencias
contextuales e individualizadas.

<]

Facilita la simplicidad para
mejorar la capacidad de acceso
de los usuarios, a la vez que
Revoluciéon aumenta la sofisticacion.

movil
Mejora la capacidad de
adaptacion al mercado ya que

permite experimentar con varios
SOCiOS huevos.

&

Hiper- Impulsa la capacidad de
digitizacion ampliacién de los negocios con
potencia informatica rentable e
ilimitada.

)

‘ Aumenta la flexibilidad de los

costos ya que estos ya no son
Poder de la fijos sino variables, y los usuarios
analitica pagan segun sus necesidades.

Claridad de accion: guia paso a paso
Una prictica gufa paso a paso indica la necesidad de definir

acciones claras.

Conozca su ecosistema
e identifique nuevas

oportunidades.

Reconozca sus
capacidades e
identifique las brechas.

Identifique el valor del
ecosistema y la forma
en que puede capturarlo.

Establezca conexiones
que favorezcan sus
objetivos.

Mida su éxito y decida
los proximos pasos.

Comprenda su mercado.

Comprenda su ecosistema.

Identifique y asigne
prioridades a los grupos de
valor del ecosistema.

Conciba un modelo empresarial
para capturar valor.

Comprenda sus capacidades
relacionadas con su modelo
empresarial.

Determine en qué invertir y
para qué asociarse.

Elija el socio adecuado.

Participe de la forma correcta.

Defina el modelo para la
medicién y recoja datos.

Ajuste el modelo empresarial
y las asociaciones del
ecosistema.
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