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PREFACIO      Lanzado en 2009, Innotribe fue creado para identi car tecnologías emergentes y tendencias  innovativas circundantes a la industria de los servicios nancieros, así como para originar discusiones  sobre el impacto potencial en caso de su avance. Favorecido por la posición central de SWIFT,  Innotribe proporciona una plataforma a la comunidad nanciera internacional para entender las  dinámicas existentes tras los cambios tecnológicos, y para ayudar a concentrarse en las  oportunidades de transformación y no en las amenazas a las prácticas de mercado actuales.    En los últimos dos años, el impacto de las “plataformas” ha sido ampliamente discutido desde  numerosos ángulos a medida que las empresas comprenden que alcanzarán el éxito dependiendo de  su habilidad para cautivar a terceros, y conectarlos entre ellos mediante interacciones creativas.    Existe un enorme apetito por parte de la industria para explorar cómo las organizaciones-plataformas  crean proximidades radicales y nuevos mercados horizontales, y cómo encajan en el marco digital  global. ¿Cuáles son los diferentes tipos de actores?, ¿Cuáles son los motores del mercado?, ¿Qué  fuerzas evolutivas están en marcha?, ¿Cómo están evolucionando las plataformas?, ¿Cuál es la  siguiente generación de plataformas?, ¿Quiénes son las nuevas entidades en este ecosistema: peer  producers, peer consumers, partners, platform owners, y proveedores de bloques y APIs?    Existe también una necesidad de entender la diferencia entre la creación de valor de un producto y de  una plataforma. Mientras que el Business Model Canvas es una gran herramienta para que las  empresas formulen su propuesta de valor, se requiere más en términos de la formulación de valor por  parte de las plataformas. Las empresas requieren asistencia con la de nición de su visión como  plataformas, habilitando sus servicios al ecosistema nanciero en general, donde todos y todo está  interconectado. Mientras de nen las proposiciones de valor central y auxiliar, su infraestructura y sus  componentes centrales, las empresas deben determinar sus dinámicas P2P (peer-to-peer) para  facilitar el intercambio de valor entre sus peers y partners.    Durante los últimos años, Innotribe ha estudiado un rango de temas relacionados a FinTech,  conectando empresas innovativas y establecidas con investigadores y profesionales de la industria a  través de la publicación oportuna de artículos de investigación. Un tema de particular interés y  enfoque es el mundo de las plataformas. Creemos que el Platform Design Toolkit es un gran conjunto  de herramientas para ayudar a las empresas a trazar sus requerimientos en términos de capacidades  como plataformas, y la investigación de Simone Cicero es una lectura concluyente para cualquier  persona involucrada en la industria nanciera.     
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INTRODUCCIÓN 



BIENVENIDO AL MUNDO DE LAS  PLATAFORMAS    “Nos convertimos en lo que observamos. Damos forma a nuestras herramientas  y entonces nuestras herramientas nos dan forma a nosotros”  Marshall McLuhan   (Atribuido a Father John Culkin) 



 



En  los  dos  últimos  años,  el  impacto  de  las  llamadas  “plataformas”  ha  sido  ampliamente  discutido  desde  varios  ángulos.  Las  plataformas  han  sido  acusadas  de  marginar  a  los  1 trabajadores ,  impactando  negativamente  en  ciudades y naciones, estresando las regulaciones  2 existentes y comportándose como intermediarios que desplazan a otros más tradicionales.   
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Las  plataformas  han  sido  de nidas  de  manera  diversa.  Sangeet  Choudary   de ne  las  plataformas  como  “modelos  de  negocio  que  permiten  la  interacción  de  múltiples  actores  (productores  y  consumidores)  [...]  creando  una  infraestructura  que  los  conecta”.  Mientras  John  4 Hagel   indica  que  las  plataformas  están  hechas  de  “una  estructura  de  gobernanza  [...]  que  determina  quién  puede  participar,  qué  roles  pueden  jugar,  cómo  pueden  interactuar  y  cómo  se  resuelven  las  disputas”  y  “un  set  adicional  de  protocolos  o  estándares  [...]  para  facilitar  la  conexión,  coordinación  y  colaboración”.  Un  reciente  estudio  global  sobre  “The  Rise  of  the  Platform  Enterprise”  de ne  las  plataformas  de  negocios  como  un  “medio  que  permite  a otros conectarse a  5 él”.     Entender  cómo  de nir  una  plataforma  es  clave,  pero,  por  otro  lado,  no  es  su ciente  para  comprender  completamente  el  estado  actual  de  la  economía  digital  post-industrial.  En  particular,  a  pesar  de  que  es  crucial  conocer  los  atributos  y  dinámicas  del  funcionamiento  interno  de  las  plataformas  –y  entraremos  en  esto más adelante-, es también esencial entender  cómo  encajan  las  plataformas  en  el  mercado  global  digitalmente  transformado  y  en  el  marco  social.  ¿Cuáles  son  los  tipos  de  actores  que  participan?  ¿Cuáles  son  los  motores  del  mercado?  Workers on tap. (2015). [en línea] The Economist. Disponible en:  http://www.economist.com/news/leaders/21637393-rise-demand-economy-poses-dif cult-questionsworkers-companies-and    2 The Dark Side of the Sharing Economy: Could Airbnb Accelerate Gentri cation?. (2016). [en línea]  Shareable. Disponible en:  http://www.shareable.net/blog/the-dark-side-of-the-sharing-economy-could-airbnb-accelerate-gentrif ication  3 Platform Thinking Blog - The New Rules of Business in a Networked World. (2016).  http://platformed.info/  4 The power of platforms: Part of the “Business ecosystems come of age” report. (2016). [en línea]  Deloitte University Press. Disponible en:  http://dupress.com/articles/platform-strategy-new-level-business-trends    5 The Rise of the Platform Enterprise: A Global Survey (2016). Disponible en:  http://thecge.net/archived-papers/the-rise-of-the-platform-enterprise-a-global-survey/  1
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¿Qué  fuerzas  evolucionarias  operan  en  el  contexto?  ¿Cómo  van a evolucionar las plataformas?  ¿Qué  viene  después  de las plataformas tal y como las conocemos al día de hoy? Todas estas son  las preguntas clave que Platform Design propone.   



¿QUÉ ESTÁ CAUSANDO EL AUMENTO DE LOS MODELOS DE PLATAFORMA?  Más  allá  de de niciones tentativas, lo que realmente estamos viendo –aunque a veces fallemos  en  comprender  la  imagen  global  completa–  es  la  combinación  de  tendencias  diferentes  y  convergentes.  La  mayoría  de  estas  tendencias  pueden  relacionarse  con  dos  cambios  mayores  que  se  auto-refuerzan  y  que,  como  explica  McLuhan  en  la  extensa  obra  que  conforma  su  trabajo,  no  pueden  ser  aislados  apropiadamente  (ya  que  se  dan  forma  a  sí  mismos  repetidamente).  El  primer  cambio  está  relacionado  con  lo  que  esperamos  como  clientes  y  usuarios  de  las  plataformas;  el  segundo  yace  en  el  siempre  creciente  potencial  de  las  tecnologías que usamos para construir dichas plataformas.    



El  cambio  en  las  expectativas  del  cliente  se  relaciona  con  nosotros  y  se  trata  de  un  cambio  de  narrativa.  Como  ciudadanos  y  usuarios,  ahora  tenemos  expectativas  crecientes  hacia  las  marcas para que ofrezcan una experiencia placentera y superior:   



“Todos  hemos  sido  seducidos  por  los  grandes  descuentos,  la  entrega  mensual  automática  de  pañales,  las  películas  gratuitas  Premium,  las  envolturas de regalos, los envíos gratuitos en dos  días,  la  habilidad  de  comprar  zapatos,  libros, frijoles pintos o un lavabo, todo desde un mismo  lugar.  Pero,  en  realidad,  ya hemos ido más allá de la seducción. Ahora esperamos esta clase de  comodidades  como  si  fueran  derechos  de  nacimiento.  Son  ya  intrínsecas  a  nuestra  forma de  6 entender cómo deberían ser tratados los consumidores.”   Franklin Foer   



“La  experiencia  del  cliente  es  una  dimensión  esencial  de  cómo  compiten  las  empresas  en  el  mercado.”  7 Joseph Pine     La  idea  que  hemos  creado  alrededor  de  servicios  modernos  gira  en  torno  a  cuatro  características  principales.  Queremos  servicios  que  sean  rápidos  y  puedan  ser  controlados  fácilmente,  como un viaje en Uber; queremos que sean personalizables, como el último modelo  de  zapatillas  Nike,  en  el  que  podemos  con gurar  hasta  el  color  del  logo;  queremos  que  sean  relevantes  como  las  sugerencias  de  Amazon,  y  humanas como los bots de chateo con los que te  puedes  identi car  por  lenguaje  natural,  o mejor todavía, como el huésped de Airbnb con el que  puedes  hablar  por  WhatsApp,  sintiéndote  como  si  de  verdad  fueras  a  dormir  a  la  casa  de  un  amigo.    El  segundo  cambio  de  este  camino  evolutivo  es,  como  ya  se  ha  dicho,  que  todo  está  impulsado  por  la  tecnología,  lo  cual  es  un  efecto  de  la  fuerza  más  poderosa  que  ha  guiado  la evolución del  mercado desde el principio: la competencia incesante.    Foer,  F.  (2014).  Amazon  Must  Be  Stopped.  [en  línea]  New  Republic.  Disponible  en:  https://newrepublic.com/article/119769/amazons-monopoly-must-be-broken-radical-plan-tech-giant  7   ADVANCING  THE  CUSTOMER  EXPERIENCE  (2015)  -  Harvard  Business  Review  analytics  report.  http://www.disneyinstitutecollateral.com/ les/Disney_Institute_HBR_AS_Final_Paper.pdf  6
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RÁPIDOS : investigables al instante,  identi cables y accesibles   



PERSONALIZABLES : permitiendo intervenir  directamente en la creación de soluciones  personalizadas, perfectas para cubrir  necesidades especí cas 



RELEVANTES : cumpliendo necesidades en el  contexto en el que ocurren, de un modo  relevante y preciso, sin necesitar de intervención 



HUMANOS : relacionándose con nosotros de un  modo amigable, interpretable, entendible,  accesible y sensible, interactuando con nosotros  como seres humanos  8



[Tabla 1 – Los cuatro atributos clave de los productos-servicios modernos ] 



  En  un  efecto  de  auto-reforzamiento  la  competencia  conduce  a  la  tecnología  hacia  la  9 componentización .  Los  líderes  de  mercado  en  busca  de  la  e ciencia  de  costes,  normalmente  demandan  la  estandarización  de  suministros  (componentes)  para  que  de  este  modo  se  genere  más  competencia  entre  los  proveedores;  esto  a  su  vez  permite  que más competidores se unan  al  mercado  y  ellos  mismos  compitan  con  los  líderes.  Esta  tendencia  eventualmente  reduce  el  margen  de  ganancias  y  empuja  a  los  líderes  más  arriba  en  la  cadena  de  valor  para  buscar  más  10 valor  y ganancias (dentro de un ciclo de Innovar - Impulsar - Componentizar ). Este fenómeno  ha  convertido  –con  el  paso  del  tiempo–  a  los  tres  principales  componentes  tecnológicos  de  la  economía  digital  en  commodities  universales:  ancho  de  banda,  capacidad  de  procesamiento  y  almacenamiento,  ahora  además  disponibles  “como  un  servicio”.  En  paralelo,  la  penetración  sin  precedentes  de  dispositivos  conectados,  desde  teléfonos  y  tabletas  hasta  dispositivos  del  IoT,  han llevado a todas las actividades humanas a un nuevo estado contextual de “conectado”.    La  evolución  de  este  grupo  de  activadores  tecnológicos  ha  producido  dos  impactos  de  mayor  envergadura:  el  primero  es  que  la  mayoría  de  las  nuevas herramientas digitales de producción  están  de  nuevo  en  manos  –y  son  propiedad–  de  los  usuarios  (al  margen  de  las  fábricas  industriales);  y  el segundo, que los costes de transacción de la economía digital se han reducido  a  casi  cero,  en  un  mundo  donde –de acuerdo a los sueños de Mark Zuckerberg– “Todos estamos  conectados con todos los demás”.   



EL NUEVO POSIBLE Y EL NUEVO DESEABLE ESTÁN ENTRELAZADOS  Los  dos  cambios  importantes  mencionados  anteriormente  mantienen  una  relación  que  los  auto-refuerza:  el  nuevo  posible  (lo  que  resulta  posible  gracias  a  los  avances  tecnológicos)  y  el  nuevo  deseable  (desde  el  punto  de  vista  del  usuario)  están  produciendo  lo  que  en  términos  de  McLuhan  constituye  un  “nuevo  entorno”.  Las  plataformas  son  el  medio  que  –como  humanos–  usamos  para  crear  este  nuevo  entorno.  Pero  entender  qué  sucede  en  este  nuevo  entorno  y  cómo  está  creciendo  alrededor  de  estas  nuevas  herramientas  representa  un  desafío  sin  precedentes.  Los cuatro atributos han sido de nidos en el Product Fitness Canvas - más detalles en “That’s  Cognitive Capitalism, baby”. (2015). Disponible en:  https://medium.com/@meedabyte/that-s-cognitive-capitalism-baby-ee82d1966c72#.6sd6aold1   9 El proceso de descomposición en componentes intercambiables.  10   Wardley,  S.  (2013).  Bits  or  pieces?:  Ecosystems.  [en  línea]  blog.gardeviance.org.  Disponible  en:  http://blog.gardeviance.org/2013/01/ecosystems.html (Innovate, Leverage, Componentize)  8
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De  modo  similar  a  como  construimos  las  carreteras  e  infraestructuras  que  dieron  forma  a  nuestro  mundo  moderno  –cuando  la  adopción  masiva  de  automóviles  creó  el  entorno  de  las  ciudades en el siglo diecinueve–, este nuevo entorno creado por empresas que se expanden por  11 medio  de  plataformas  no  se  conoce  al  100%  ni  está  maduro  o  regulado.  Es un nuevo espacio  generando  circunstancias  de  trabajo  y  de producción de valor totalmente nuevas, por ejemplo,  al  involucrar  a  aquellos  considerados  anteriormente  como  clientes  de  consumo  en  el  proceso  de  producción  de  valor  como  “peers”–  en  sistemas  P2P  (peer-to-peer),  ujos  de  trabajo  y  modelos de negocios.   



De  acuerdo  a  estas  nuevas  posibilidades,  la  naturaleza  de  la  empresa  en  sí  misma  está  cambiando  y  –como  el  gurú  de  marketing  Geoffrey  Moore  indicó  en  su  artículo “The Nature of  12 the  Firm—75  Years  Later” –  éstos  cambios  son  “profundamente  disruptivos  para  las  estructuras  de  control  jerárquico”  y  están  cambiando  el  funcionamiento  interno  de  las  empresas.  La  estructura  de  gestión jerárquica taylorista que la mayoría de las grandes organizaciones siguen  usando  hoy  en  día  puede  ser  sobrepasada  fácilmente  por  los  desafíos  impuestos  por  el  complejo mercado digital.    



Las  empresas  industriales  experimentan  hoy  en  día  di cultades  para  producir  experiencias  placenteras  y  experiencias  de  usuario  únicas:  crear  valor  en  un  mercado  digital  activo  tiene  que  ver,  en  realidad,  menos  con  una  producción  controlada  industrialmente,  y  cada  vez  más  con  encapsular  y  agregar  componentes  provistos  por  terceras  personas  a  experiencias  excelentemente  diseñadas,  narradas  bajo  una  marca  que  las  almacena  y  controla  de  manera  vertical.  La  estructura  burocrática  de  la  mayoría  de  las  empresas  tradicionales podría no estar  lista para operar de esta manera.   



La  disrupción  llega  de  la  transformación  de  Cadenas  de  Valor  en  Redes  de  Valor  multidimensionales.  En  el  pasado,  las  empresas  acostumbraban  a  competir  convirtiéndose  en  los  propietarios  únicos  de  los  diferentes  activadores,  módulos  y  componentes  de  un  determinado  proceso  o  modelo  de  negocio  (y  obtenían  bene ciosas  ventajas  competitivas  gracias  a  esas  posesiones)  mientras  que,  hoy  en  día,  si  no  pueden  competir  con  aquellos  que  sobresalen  al  integrar  perfectamente  varios  componentes  en  una  experiencia  excelente  (siendo  poseedores de la mínima cantidad posible de las partes en el proceso), deben sobresalir  en proveer interfaces de consumo e infraestructuras para permitir que otros lo hagan.    Las  empresas  exitosas  son  aquellas  que  son  capaces  de  hacer  ambas  actividades  en  paralelo:  proveer  al  ecosistema  de  componentes  desagrupados  por  un  lado,  y  servicios  agregados  dirigidos  al  consumidor  por  el  otro.  Tales  organizaciones  del  tipo  infraestructura-plataforma  sirven  a  sus  ecosistemas  y  monitorean  cómo  las  entidades  del  ecosistema  organizan  componentes  para  proveer  servicios  y  complacer  a  los  clientes  nales.  Al  estar atentos a tales  patrones,  estas  organizaciones  entienden  cómo  re-empaquetar  y  consolidar  nuevos  paquetes  en  servicios  de  mayor  nivel  (de  la  manera  más  efectiva)  y  ascender  en  la  cadena  de  valor,  empujando a su propio ecosistema para innovar en capas aún más altas.    Wilson Miner - When We Build. (2011). [en línea] Vimeo. Disponible en: https://vimeo.com/34017777    Moore,  G.  (2016)  The  Nature  of  the  Firm—75  Years  Later  -  OpenMind.  [en  línea]  OpenMind.  Disponible en: https://www.bbvaopenmind.com/en/article/the-nature-of-the- rm-75-years-later/  11 12
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Hay  un  equilibrio  muy  delicado  al  que  cualquier  gran  infraestructura-plataforma  se  enfrenta  en  el  proceso  de  evolucionar  sus  productos  componentizados  y  su  oferta  de  servicios  en  nuevas  capas  de  utilidades  de  infraestructura  y  commodities,  y  se  trata  precisamente  de  conservar  la  con anza de su ecosistema durante el inevitable proceso evolucionario de disrupción continua  del modelo de negocio de dicho ecosistema. 



  [Figura 1 – Integración vertical de componentes hacia experiencias, interfaces para combinación] 
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    En el Ciclo ILC (Innovar – Impulsar –  Componentizar) las organizaciones  monitorean los patrones de novedades  emergentes desde el ecosistema: con el tiempo  componentizan las innovaciones y escalan en  la cadena de valor ofreciéndola como  commodity 



Innovar 



Impulsar 



Componentizar 



En esta fase el  ecosistema  experimenta  novedades: algo  innovador u original   



La novedad genera  tracción y genera  demandas de  componentes de  menor valor 



La novedad es  optimizada y  transformada en un  componente   



  Casos de estudio 



  Componentizar 



  Innovar 



  Impulsar  



  Componentizar 



Cómo Amazon  Web Services  (AWS) lanzó Elastic  Map Reduce, una  oferta-servicio de  big data encima de  la estructura  computacional bajo  demanda   



Amazon Web  Services permiten  la disponibilidad del  procesamiento  informático bajo  demanda a precios  bajos   



Las marcas del  ecosistema AWS  experimentan por  instanciación el  marco de trabajo  Hadoop Big Data en  la infraestructura  computacional,  creando servicios  de procesamiento  de big data 



Una creciente  demanda de  servicios   Escalables de big  data hace crecer la  demanda de  infraestructuras  informáticas bajo  demanda provistas  por Amazon   



Amazon Web  Services crea un  buque insignia de  servicios de  procesamiento de  big data bajo  demanda  ofreciendo Elastic  MapReduce y  escala la cadena de  valor 



El grá co (grafo)  social de Facebook 



Facebook crea con  e cacia las  identidades  sociales 



Las marcas del  ecosistema  comienzan a  dirigirse a los  per les de  Facebook para  caracterizar  per les públicos de  usuarios 



Los per les de  Facebook  consiguen una  adopción masiva  como identidades  de-facto 



Facebook habilita a  APIs de grá cos  para que se  impulsen de las  identidades  sociales, integrando  más datos a la vez 
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[Recuadro 1 – El ciclo ILC ] 



  CONCEPTOS CLAVE  Una nueva narrativa de  servicio: RÁPIDO,  RELEVANTE, HUMANO,  PERSONAL 



El efecto de auto-refuerzo de las innovaciones tecnológicas y los  cambios en las expectativas del cliente está llevando a la demanda de  una nueva clase de servicios que son RÁPIDOS, RELEVANTES,  HUMANOS y PERSONALES 



Organizaciones en  transformación   



Las organizaciones necesitan transformarse profundamente para ser  capaces de manejar las nuevas demandas de la era conectada 



Experiencias o módulos 



En la era post-industrial, las compañías proveen ya sea experiencias  placenteras a un creciente grupo de usuarios, o componentes que  puedan ser acomodados y empaquetados por ellos mismos en una  experiencia placentera  



Adoptar la evolución 



Las compañías exitosas son aquellas que adoptan la evolución y están  en búsqueda constante de servicios de mayor valor, escuchando a su  ecosistema 
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Puede que el lector quiera referirse a la excelente explicación de Simon Wardley, en la nota 10 
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EVOLUCIÓN Y CONTEXTO DE LAS PLATAFORMAS 



INFRAESTRUCTURAS, INTERFACES,  PROTOCOLOS Y RECURSOS    Una  interesante  serie  de  estudios  recientes  evaluó  la  sobresaliente  naturaleza  de  esta  nueva  especie  de  “negocios  interconectados”  que  algunas  veces  llamamos  Redes  o  Plataformas.  Un  14 análisis  clave es “The value shift” de Deloitte y Open Matters . Esta investigación categorizó la  historia  de  los  modelos  de  negocios  y  concluyó  que  los  Organizadores  de  Redes  (negocios  que  crean  redes de peers en donde los participantes interactúan) se desarrollan mejor –en términos  de  resultados  nancieros,  valoración  y  crecimiento–  que  otras  alternativas  de  modelos  de  negocios  tradicionales;  a  saber,  generadores  de  activos,  proveedores  de  servicios  y  creadores  de  tecnología.  Según  Barry  Libert, uno de los investigadores de The value shift “los organizadores de  redes  reciben,  en  promedio,  valoraciones  de  dos  a  cuatro  veces  más  altas  que  compañías  operando  otros modelos de negocio”.   



15



Otros  estudios  como  “Pentagrowth:  The  ve  levers  of  accelerated  work”  de  Javier  Creus ,  y  16 “GAFAnomics:  New  Economy,  New  Rules”,  de  Fabernovel   reforzaron  el  entendimiento  de  que  los  modelos  organizados  en  redes  –en  donde  empresas  y  organizaciones proveen una serie de  herramientas  y  un  espacio  o  contexto  para  que  los  productores  puedan  impulsarse  hacia  organizar  recursos  externos  en  lugar  de  adueñarse  de  ellos–  representan  verdaderamente  un  nuevo  modo  de  organizar  servicios.  Las organizaciones habilitadas por plataformas residen en un  lugar  entre  el  modo  de  producción  industrial  y  los  mercados  plenamente  competitivos,  y  representan  un  nuevo  modelo  de  servicio,  aptos  para  el  futuro,  como  explicado  por  Albert  17 Wenger en su ensayo “Networks, Firms and Markets”.    



En  paralelo  con  la  creciente  concientización  sobre  el  potencial  del  enfoque  que  plantean  las  plataformas  aumenta  nuestro  entendimiento  de  cómo  tal  enfoque  –basado  en  diseñar  hacia  la  creación  de  interacciones  e  impulsarse  en  recursos  externos–  podría  funcionar  también  en  mercados  más  pequeños  o nicho, los cuales son caracterizados por su tamaño, pero a la vez por  mantener  habitualmente intercambios de valor más altos con respecto a mercados meramente  transaccionales  (como  el  transporte  urbano  o  las  reservas  de  viaje  a  corto  plazo).  Una  descripción particularmente acertada de este cambio es la de James Currier con el concepto de 



The value shift: Why CFOs should lead the change in the digital age - Deloitte Estados Unidos. (2016).  [en línea] Disponible en:  http://www2.deloitte.com/us/en/pages/ nance/articles/cfo-insights-digital-age-business-model-innov ation-value.html   15 Creus, J. (2015) Pentagrowth Report: The ve levers of accelerated work. Disponible en:  www.pentagrowth.com  16 GAFAnomics: New Economy, New Rules. (2016). [en línea] Slideshare.net. Disponible en:  http://www.slideshare.net/faberNovel/gafanomics   17 Wenger, A. (2015) Networks, Firms and Markets. (2016). [en línea] Disponible en:  http://continuations.com/post/126909987225/networks- rms-and-markets  14
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Market  Networks ,  las  cuales  combinan  la  e cacia  de  las  redes  sociales  al  gestionar  relaciones  con  la  e cacia  de  los  mercados  al  facilitar  transacciones,  resumiéndolas  en  una  solución  efectiva  para  gestionar  ujos  de  trabajo,  con  un  potencial  para  reinventar  cada  mercado existente –y envisionar nuevos–, que es prácticamente interminable. 



  [Figura 2 – Organización industrial, Mercados abiertos, y Plataformas/Redes al centro] 



 



Ciertos  marcos  teóricos  nos  permiten  capturar  una  instantánea  de  los  mercados  digitales hoy  en  día.  Uno  de  los  más  claros  y  e cientes  es  el  propuesto  en  “The  hero’s  journey  through  the  19 landscape  of  the  future” ,  un  artículo  fundamental  publicado  por  Deloitte  University  Press.  El  esquema  propuesto  en  el  documento  propuso  dividir  a  los  mercados  habilitados  digitalmente  (“digitally  enabled  marketplaces”)  en  dos  macro  partes:  una  parte  superior  (“superior”  en  términos  de  la  cadena  de  valor),  caracterizada  por  un  nicho  que  fragmenta mercados de larga  cola  (dirigido  por  las  preferencias  del  consumidor  y  una  personalización  extrema),  y  una  Currier,  J.  (2016).  From  Social  Networks  To  Market  Networks.  [en  línea]  TechCrunch.  Disponible  en:  http://techcrunch.com/2015/06/27/from-social-to-market-networks/  19   The  hero’s  journey  through  the  landscape  of  the  future.  (2016).  [en  línea]  Deloitte  University  Press.  Disponible en: http://dupress.com/articles/heros-journey-landscape-future/  18 
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inferior:  un  contenido  mixto  de  proveedores de infraestructura, plataformas de agregación, y  lo que Hagel llama agentes de “relaciones con el cliente”.   



Si  bien  podemos  estar  familiarizados  con  el  concepto  de  proveedores  de  infraestructuras  (actores  habilitados  por  tecnología  que  ofrecen  servicios  como  commodities;  e.g. Amazon Web  Services),  las  plataformas  de  agregación  pueden  ser  menos  conocidas:  son  aquellas  que  reducen  las  barreras  de  entrada  creando  escaparates  compartidos,  y  proporcionando  en  general  un  set  de servicios “habilitadores” hacia todos los lados de un mercado (toda la oferta y  toda la demanda).   Por  otro lado, el concepto de agentes de relaciones con el cliente puede ser menos familiar: son  el  tipo  de  agente  responsable  de  conectar  peers  con  oportunidades,  de  la  curaduría  de  información,  de  actuar  como  un  intermediario  inteligente,  que  de  manera  incremental  se  incorpora  a  sí  mismo  en  las  plataformas  de  agregación  (eventualmente  convirtiéndose  en  una  función algorítmica).   



En  otra vista de las instantáneas capturadas sobre el comportamiento de los mercados, “Borges’  20 Map:  Navigating  a  World  of  Digital  Disruption” ,  de  Boston  Consulting  Group,  recientemente  propuso  ver  a  los  mercados  digitales  como  “apilados”  en  capas  hechas  de  “Organizaciones  de  infraestructura”,  empoderando  comunidades  algunas  veces  a  través  del  trabajo  de  “Plataformas  de  Curaduría”,  las  cuales  a  su  vez  podrían  evolucionar  en  monopolios  de  mercados en línea.   



    [Figura 3 – Pilas de tecnología en evolución, y la cadena de valor sujeta a fuerzas de desagregación] 



Borges’ Map: Navigating a World of Digital Disruption. (2016). [en línea] Bcgperspectives.com.  Disponible en: http://digitaldisrupt.bcgperspectives.com/  20



página 9 



La  idea  contenida  en  este  documento  es  proveer  una  vista  relacionada  a  lo  que  otros  han  encontrado,  aunque  ligeramente  diferente,  porque  aunque  construída  sobre  lo  que  estos  modelos ya han dado forma, nosotros agregamos a la imagen un aspecto clave: su evolución.  La  gura  3  indica  en  la  parte  más  baja  de la cadena de valor el universo de recursos tangibles e  intangibles:  desorganizados,  disponibles  como  commodities,  cada  vez  más  de nidos  por  requerimientos  estandarizados.  En  corto,  todo  el  inventario de recursos ubicuos y que pueden  ser organizados fácilmente; sujetos a componentización.  Como  ejemplos  elegimos  hardware  básico,  poder  computacional,  software  de  código  abierto,  ancho  de  banda,  almacenamiento  y hasta bienes raíces (como Airbnb); eventualmente también  habilidades humanas y tiempo (como Uber y otras plataformas de la “gig economy”).  Una  primera  interfaz  (localizada  justo  arriba  de  los  recursos)  está  usualmente  hecha  de  especi caciones  estandarizadas  y  permite  el  desarrollo  de  los  Servicios  de  Infraestructura,  envolviendo  recursos  desorganizados  en  algo  que  expone  un  set  de  servicios  claramente  accesibles, usualmente a través de interfaces abiertas como las APIs.  Por  ejemplo,  el  proyecto  Open  Compute,  mediante  una  base  de  datos de diseños de hardware  de  código  abierto  como  interfaz,  estandarizó  operaciones  computacionales  a  gran  escala.  De  manera  similar,  al  englobar  recursos  de  varios  –grandes–  operadores  de  telecomunicaciones  de  todo  el  mundo  en  una  API  fácil  de  usar,  Twilio  envolvió  un  mundo  de  recursos  en  una  interfaz accionable y accesible (los recuadros 2 y 3 proporcionan información más detallada).   



Una  consideración  interesante  es  que,  algunas  veces,  los  recursos  que  construyen  una  infraestructura  pueden  ser  distribuidos  y  no  centralizados  por  un  solo  actor:  un  ejemplo  fácilmente  perceptible  son  las  diferencias  entre  Amazon Web Services (únicos propietarios de  sus  centros  de  datos)  y  la  cadena  de  bloques  (blockchain)  Bitcoin  u  otra  DLT  (“Distributed  Ledger  Technology”),  donde  la  infraestructura  está  formada  por  facilidades  distribuidas,  21 propiedad de su universo de miners .    CÓMO EL OPEN COMPUTE PROJECT ESTÁ AYUDANDO A ESTANDARIZAR LA INTERFAZ DE HARDWARE  EN INFORMÁTICA 



  ¿Qué es Open Compute? 



El Open Compute Project (OCP) es una “comunidad colaborativa enfocada  en rediseñar la tecnología de hardware para dar sustento de manera  e ciente a las demandas crecientes de la infraestructura informática”.    El proyecto promueve la colaboración alrededor de los diseños de hardware  de código abierto que los proveedores pueden adoptar al crear hardware  para infraestructuras informáticas. 



¿Dónde interviene Open  Compute? 



Open Compute crea una interfaz estandarizada entre recursos (hardware) y  la demanda en infraestructura computacional de plataformas y empresas. 



Efectos 



El componentizar los diseños de hardware hace más fácil la entrada de  proveedores al mercado de recursos y más barata la construcción de  infraestructuras. 



  [Recuadro 2 – Cómo Open Compute está componentizando los diseños de hardware acelerando la industria  informática] 



  21



Explicación de Blockchain y DLT disponible en: https://en.wikipedia.org/wiki/Blockchain_(database) 
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CÓMO TWILIO AYUDÓ A ESTANDARIZAR EL ACCESO A LOS SERVICIOS DE INFRAESTRUCTURAS DE  TELCO PARA EL MUNDO DE LAS STARTUPS 



¿Qué es Twilio? 



Twilio envuelve servicios globales de telecomunicaciones para exponer  una API en la nube, disponible globalmente a desarrolladores para  construir sistemas de comunicación inteligentes y complejos, e  integrar funcionalidades de comunicaciones en apps y plataformas. 



¿Dónde interviene Twilio?  



Twilio empaqueta ofertas componentizadas proporcionadas por  proveedores de todo el mundo (textos, llamadas, etc.…) en un set de  componentes para combinar, ofreciendo servicios de comunicación  fáciles de usar a quienes construyen plataformas. 



Efectos 



Twilio e infraestructuras similares aceleran la componentización de  servicios de comunicación básicos (recursos) provistos por  proveedores mundiales, agregando y superando fronteras  físicas-nacionales, esencialmente creando un acceso global donde sólo  estaba disponible el acceso fragmentado (APIs diferentes, fronteras  nacionales...). 



  [Recuadro 3 – Cómo Twilio reorganizó la infraestructura de telecomunicaciones para el mundo de las startups] 



 



Finalmente,  arriba  de  la  interfaz de infraestructuras encontramos lo que usualmente llamamos  Plataformas.  Las  plataformas  se  comportan  como  herramientas  o  medios  cuya  característica  primordial  es  empoderar  y  habilitar  intercambios  independientes  en  los  ecosistemas,  y  activar economías de mercados de larga cola. Las plataformas están diseñadas para el disfrute,  apreciación y uso de los clientes (usuarios, peers, entidades).     



DIFERENCIAS CLAVE ENTRE INFRAESTRUCTURAS Y PLATAFORMAS  Mientras  que  los  componentes  y  servicios  en  la  capa  de  infraestructura  están  usualmente  desagregados  (unbundled),  y  disponibles  a  terceros para que los unan en una propuesta de cara  al  mercado,  los  servicios  ofrecidos  a  nivel  de  la  plataforma  están  fuertemente  unidos  y  22 canalizados.  La  diferenciación  característica  de  la  marca   está  representada  frecuentemente  por  éstos  últimos:  servicios  agregados  y  las  experiencias que los clientes tendrán para acceder  a  ellos.  Las  plataformas  proponen  a  los  usuarios  experiencias  bien  concebidas,  y  continuamente  ejercitan  un  intercambio  entre  una  visión  guiada  por  el  diseño  de  “lo  que  la  experiencia  debería  ser”,  y  una  retroalimentación  validada,  guiada  por  el  usuario,  de  “lo  que  los clientes quieren”.   



La  interfaz  que  una  plataforma  expone  hacia  los  mercados  de  larga cola es la experiencia de  usuario.  Esta  interfaz  es,  típicamente,  cerrada,  y pertenece 100% a la plataforma: por ejemplo,  no  es  posible  traspasar  la  reputación  de  un  usuario  de  Airbnb,  o  los  casos  de  éxito  y  el  portafolio  de  inversiones  de  la  plataforma  colaborativa  de  trading  en  línea  eToro  a  otra 



  Belong  Anywhere  -  Airbnb's  new  mark  and  identity.  (2014).  [en  línea]  The  Airbnb  Blog  -  Belong  Anywhere. Disponible en: http://blog.airbnb.com/belong-anywhere/  22
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plataforma  (no  obstante,  es  posible  que  todo  cambie  en  un  futuro  como  consecuencia  de  la  23 presión hacia la desagregación y por cambios de narrativa ).   



Debido  a  que  las  plataformas  ven  hacia  el  cliente,  son  usualmente  guiadas  por  experiencias,  mientras  que  las  infraestructuras  son  típicamente  guiadas  por  costes  y  de nitivamente  más  sujetas  a  la  competición.  Al  canalizar  las  relaciones  a  través  de  todo  un  ecosistema,  las  plataformas  aseguran  resiliencia:  es  difícil  dejar  la  plataforma  cuando  se  ha  alcanzado  una  masa  crítica  y  la  reputación  no es portátil; mientras que la rotación puede ser más fácil para las  infraestructuras,  la  inversión  necesaria  para  crearlas  frecuentemente  limita  el  número  de  actores disponibles.  Ambas  capas  pueden  lograr  economías  cuasi-monopólicas,  pero  por  razones  distintas:  las  plataformas  lo  logran  a  través  de  la  concentración  de  oferta  y  demanda,  mientras  que  las  infraestructuras  lo  hacen  de  una  forma  más  clásica  (industrializada),  a  través  de  e ciencia  y  competitividad en costes.   



LOS EFECTOS DE LA DESAGREGACIÓN (UNBUNDLING)  24 El  experto  en  medios  David  Pakman  de nió la desagregación como “el gran disruptor”  y eso es  exactamente  lo  que  es:  por  un  lado  la  competición  lleva  a  la  consolidación  de  interfaces  y  la  estandarización;  por  otro,  los  rápidos  cambios  en  narrativas  empujan  a  las  plataformas  hacia  permitir  más  apertura  de  la  interfaz,  mejor trato al ecosistema, y en general, más diversidad de  actores y libertad hacia incluir terceros.   



Mientras  la  audiencia  de  una  plataforma  aumenta,  la  diversidad  de  experiencias  requeridas  también  crece  como  consecuencia,  requiriendo  más  tolerancia  a  la  “personalización”;  más  allá  de  la  experiencia  originalmente  diseñada  por  la  marca.  Como veremos más adelante, con el  n  de  proveer  más  posibilidades  de  personalización,  una  plataforma  puede  crear  más  puntos  de  contacto  para  permitir  que  terceros  recombinen  y  re-agreguen  (re-bundle)  componentes,  creando su propuesta conforme avanza el tiempo.    Conforme  las  plataformas  crecen  aparece  la  presión  para  operar  modelos  de  negocios  más  inclusivos  y  participativos,  y  hacia  más  apertura  en  las  interfaces:  esto  para  mantener  la  con anza  necesaria  en  las  relaciones  con  los  terceros  involucrados  en  el  ecosistema.  Las  plataformas  que  encuentran  un  equilibrio  evolutivo  son  las  que  brindan  una  cantidad  precisa  de  libertad  y  obtienen  la  con anza  del  ecosistema,  y  terminan  convirtiéndose  en  un  espacio-contexto  fuerte  y  resiliente,  donde  nuevas  economías  prosperan  tanto  del  lado  de los  25 propietarios como del de los usuarios.     Mientras  todo  esto  sucede,  la  presión  evolutiva  hacia  una  desagregación  tecnológica  empuja  continuamente las capas de apilados en la parte baja de la cadena de valor.   Kastelein, R. (2016). Airbnb Co-Founder Eyes Blockchain Tech for User Reputation And Trust. [en  línea] Blockchain News. Disponible en:  http://www.the-blockchain.com/2016/03/13/airbnb-co-founder-eyes-blockchain-tech-for-user-reputa tion-and-trust/  24   Pakman,  D.  (2016).  The  Unbundling  of  Media  Disruption.  [en  línea]  Disruption.  Disponible  en:  http://www.pakman.com/2011/04/15/the-unbundling-of-media/   25 Winning on trust | Nick Grossman's Slow Hunch. (2013). Disponible en:  http://www.nickgrossman.is/2013/12/24/winning-on-trust  23
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Para  los  actores  o  entidades,  la  innovación  ascendente  en  la  cadena  de  valor  es  normalmente  mucho  más difícil que la descendente: ir en contra de las fuerzas evolutivas de la desagregación  puede  ser  un  proceso  desalentador.  Usualmente,  las  marcas  caen  en  una  trampa  conocida  26 como  “stack fallacy” : las empresas saben muy bien cuáles son las innovaciones que les gustaría  ver  en  sus  proveedores  (parte  de  abajo  de  los  apilados),  ya  que  resuenan  con  sus  propios  requerimientos  de  cambio,  pero  fracasan  al  considerar  y  entender  lo  que  sus  clientes  y  usuarios  están  construyendo,  y  cómo  construir  éstos  servicios  que  últimamente  tienen  más  valor.   



Como  resultado  de  la  interacción  de  estas  fuerzas,  el  mercado  digital usualmente termina con  cuasi-monopolios  en  capas/niveles.  Encima  de la cadena de valor, las propuestas de valor están  fuertemente  agregadas  y el control está altamente concentrado en el nivel interface-experiencia 27 ,  mientras que en los niveles inferiores (infraestructuras), los monopolios u oligopolios están a  menudo  anclados  al  control,  propiedad  y  organización  de  conjuntos  de  recursos  tangibles,  ahora complejos.  Éste  tipo  de  vínculos  con  recursos  y  con  la  organización  de  los  mismos  son  difíciles  de  desplazar,  replicar  o  disruptir,  y  requieren  de  inversiones  signi cativas.  En  pocas  palabras,  a  pesar  de  contar  con  mayor  estandarización  a  nivel  interfaz,  podría  ser  más  difícil  desplazar  a  Amazon Web Services o al ecosistema de blockchain de Bitcoin que a Airbnb.   



Es  importante  clari car  que  la  imagen  que  acabamos  de  proyectar  no  es  un  monolito  ni  es  estática,  y  que  es  posible  encontrarse  en  situaciones  totalmente  diferentes.  Algunas  veces,  infraestructuras  y  plataformas  pueden  existir  integradas,  las  unas  con  las  otras, en una capa  única.  En  muchos  mercados,  las  capas  abundan o la situación puede estar hecha de gradientes.  La  industria  de  las  telecomunicaciones,  por  ejemplo,  está  esencialmente  hecha  de  recursos  fragmentados  (provistos  por  operadores  nacionales),  sobre  los  cuales  existen infraestructuras  que  los  envuelven  (“wrapping  infrastructures”,  e.g.  Twilio  ofreciendo  API/elementos  por  separado  para  que  startups  se  apoyen  en  los  recursos  de  dichos  operadores),  o  incluso  combinaciones  de  plataformas-infraestructuras  como  el  software  stack  de  Google  Android.  La  plataforma  móvil  emblemática  de  Google  integra  ambas  propuestas:  la  centralización  de  canales  en  plataformas  (Google  Play  marketplace,  Open  Handset  Alliance)  y  la  centralización  de  componentes  en  infraestructuras  (base  de  código  en  modo  código  abierto,  Google  Cloud  Platform y otros servicios de desarrollo back-end).    El  reporte  “The  Rise  of  the  Platform  Enterprise”  antes mencionado establece que las plataformas  crean valor en dos maneras principales:  ● “Facilitando  transacciones  entre  diferentes  tipos  de  individuos,  personas  físicas  y  organizaciones  que  de  otra  forma  hubieran  tenido  di cultades  para  encontrarse”.  [Transaction platforms]  ● Brindando  “componentes  tecnológicos  utilizados  como  cimientos, encima de los cuales  un  gran  número  de  innovadores  pueden  desarrollar  servicios  o  productos  complementarios”. [Innovation Platforms]  Sharma, A. (2016). Why Big Companies Keep Failing: The Stack Fallacy. [en línea] TechCrunch.  Disponible en: http://techcrunch.com/2016/01/18/why-big-companies-keep-failing-the-stack-fallacy/   27 La interfaz con mercado de larga cola, la experiencia satisfactoria proporcionada por una  marca-plataforma.  26
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  Hablar  de  esta  manera  sobre  plataformas  e  infraestructuras  hace  posible  de nirlas  en formas  ligeramente  diferentes,  pero  atribuyéndoles  sustancialmente  el  mismo  conjunto  de  características.    Como  regla  general,  podemos  decir  que  las  infraestructuras  y  las  plataformas  son  conceptos  similares  que  la  mayoría  de  las  veces  están  parcialmente  sobrepuestas, pero mientras que las  infraestructuras con frecuencia observan hacia abajo, las plataformas de nitivamente ponen la  mira en la cima de la cadena de valor y hablan directamente con los usuarios nales.       



INFRAESTRUCTURAS 



PLATAFORMAS 



¿Qué es lo que ofrecen? 



Principalmente módulos  desagregados hechos de  bloques de construcción sin  etiquetar (“white-labeled”) 



Experiencias agregadas ligadas  fuertemente a la imagen y  presencia de la marca 



Elementos clave de valor 



Los bloques de construcción  que conforman la proposición  de valor, y que quienes adopten  puedan recon gurar 



Canales y contextos que  permitan realizar transacciones  y desarrollar relaciones  fácilmente dentro de la  plataforma 



Proceso clave de creación de  valor 



Apoyar la creación de más  proposiciones de valor  mediante la combinación de  bloques de construcción 



Dar espacio y empoderar las  relaciones peer-to-peer y sus  transacciones 



Ventaja competitiva  fundamental 



E ciencia económica 



Experiencia del usuario (peer) 



  [Tabla 2 – Diferencias fundamentales entre infraestructuras y plataformas] 



 



PROTOCOLOS Y DAPPS  Resonando  con  las  re exiones  de  John  Hagel28,  identi car  estructuras  de  gobernanza  y  protocolos  es  esencial  para  la  de nición  de  una  plataforma.  Los  protocolos  han  comenzado  a  emerger  como  fuertes  guras  que  ayudan  a  coordinar  el  nacimiento  de  infraestructuras,  plataformas y ecosistemas, especialmente en el caso de “open platforms” (i.e. las que permiten la  participación de todos).  Siendo  blockchain  uno  de  los  primeros  casos  de  estudio,  el  rol  de  los  protocolos  en  ese  contexto  ha  sido  inmensamente  importante.  En  2009,  el  creador  –aún  sin  identi car–  de  las  29 DLTs,  Satoshi  Nakamoto,  publicó  un  artículo  con la primera descripción pública del protocolo  de  blockchain  y  la  estructura  de  incentivos  esencial  para  que  entidades  comenzarán  a  formar  parte  del  envisionado  ecosistema  nanciero:  ese  protocolo  y  el  lanzamiento  del  software  en  The power of platforms: Part of the “Business ecosystems come of age” report. (2016). [en línea]  Deloitte University Press. Disponible en:  http://dupress.com/articles/platform-strategy-new-level-business-trends   29 S. Nakamoto: Bitcoin: A Peer-to-Peer Electronic Cash System https://bitcoin.org/bitcoin.pdf    28
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código  abierto  correspondiente  generaron  los  enormes  cambios  que  hemos  presenciado  durante los años posteriores en múltiples industrias.    En  este  caso,  el  mismo  protocolo actuó como herramienta de gobernanza, tomando decisiones  tan  importantes  como  la  medida  del  block  (una  variable  capaz  de  impactar  hasta la estructura  del  ecosistema  de  blockchain)  de  la  manera  más  democrática  y radical a la fecha: decidiendo si  30 optar (o no) por una actualización al protocolo en un “Hardfork” .    Las  infraestructuras  de  gobernanza  y  las  plataformas  existentes  a  través  de  protocolos  emergen  como  un  poderoso  medio  que  facilita  la  transición  hacia  sistemas  descentralizados.  Mientras  que  el  esquema de descentralización puede ser claro a nivel infraestructura, gracias a  las  experiencias  que  algunos  proyectos  utilizando  blockchains  han  compartido  públicamente,  31 esa  claridad está llegando a nivel plataforma. Casos como Bitcoin o Ethereum (una plataforma  32 similar  aunque  diseñada  para  hospedar  aplicaciones  descentralizadas),  OpenBazaar   33 (plataforma  descentralizada  de  comercio  electrónico)  y  LaZooz   (plataforma  para  servicios  descentralizados de transporte compartido que actualmente prueba su resiliencia).  Al  establecer  protocolos  abiertos,  éstas  plataformas  proveen  reglas  abiertas  de  entrada  (“opt-in”),  y  preparan el camino para un crecimiento exponencial, rápido y sin interrupciones, en  donde  la  burocracia  de  una  empresa  no  actúe  como  cuello  de  botella.  Las  aplicaciones  descentralizadas (“Dapps”) están en aumento, habilitadas por blockchains públicas y resilientes;  conforme  aprendamos  cómo  utilizarlas,  podrían  representar  las  fuerzas  necesarias  para  disruptir  disruptores  (plataformas  monolíticas  centralizadas)  a  nivel  plataforma,  justo  como  blockchain lo hizo a nivel infraestructura.       



Sistemas centralizados 



Nivel de Larga Cola  Nivel Plataforma    Nivel Infraestructura    



Nivel Recursos   



Sistemas descentralizados 



Usuarios (peers en un mercado)  Plataformas Web/App  



Dapps 



Como un servicio /  Infraestructuras en la nube  (“Cloud”) 



Blockchains públicas /  Infraestructuras distribuidas  



Privados y centralizados 



Distribuidos e impulsados 



  [Tabla 3 – Diferencias fundamentales entre sistemas centralizados y descentralizados por niveles] 



 



 



https://en.bitcoin.it/wiki/Hardfork  https://www.ethereum.org/   32 https://openbazaar.org/   33 http://www.lazooz.net/   30 31
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CONCEPTOS CLAVE  Diseño centrado en  interacciones 



El modelo plataforma se centra en diseñar las interacciones que  puedan suceder en el ecosistema  



El modelo plataforma va  más allá de monopolios  globales   



El enfoque plataforma no aplica solamente a monopolios globales sino  también a redes-mercados nicho de mayor valor 



Un mercado estrati cado   



El mercado digital esta hecho de alrededor de cuatro macro-niveles:  recursos, infraestructuras, plataformas y mercados de larga cola–  todos separados por interfaces 



Las plataformas proveen  experiencias agregadas  (bundled)   



A pesar de estar frecuentemente entrelazadas, las infraestructuras  proveen bloques de construcción desagregados, mientras que las  plataformas proveen experiencias de usuario agregadas 



“Open  Platform-protocols”  



Las plataformas con reglas abiertas de entrada (“opt-in”) que puedan  crecer rápida y exponencialmente pueden ser los futuros disruptores  de las plataformas centralizadas y controladas por marcas 



 



   



 



página 16 



DISEÑO DE PLATAFORMAS  



LA  NUEVA  HABILIDAD  ESENCIAL  PARA  DAR  FORMA A ESTRATEGIAS Y MERCADOS    Entender  las plataformas como una extensión natural de la organización (más allá de los límites  de  la  empresa)  para  movilizar  y  conquistar  mercados  es  el  primer  paso  para  entender  realmente  su  potencial  como  herramientas.  Las  marcas  pueden  usar  estas  herramientas  para  dar  forma  a  sus  mercados  de  referencia.  Implementar  una estrategia de plataforma es el único  modo  que  las  empresas  tienen  para  alcanzar  un  alto  crecimiento  (exponencial)  hacia  una  posición  cuasi-monopólica:  las  organizaciones  con  plataformas  habilitadas  pueden  convertirse  en  “monopolios  habilitadores”  sin  caer  en  los  obstáculos  de  la  burocratización  a  gran escala.    



    [Figura 3 – Las plataformas como herramientas para expandir el alcance de las organizaciones hacia el  Mercado-Ecosistema] 



 



En  las  organizaciones  tradicionales,  el  crecimiento  a  gran  escala  normalmente  lleva  a  la  burocratización  e  implosión  de  costes,  especialmente  cuando  se  trata  de  hacer  frente  a  mercados  de  larga  cola.  En  un  planteamiento  industrial  tradicional,  los  clientes  de  larga  cola  pueden  realmente  generar  muy  pocas  ganancias  de  cara  al costo marginal de personalización del  página 17 



producto  no-negligible,  entendido  como  el  coste  relacionado  con  ofrecer  un  producto/servicio  personalizado/personalizable  a  cada  usuario.  Los  mercados  de  larga  cola  están caracterizados  por  una  necesidad  de  personalización  masiva  y  miles  de  clientes,  cada  uno  con  necesidades  potencialmente  diferentes:  para  una  marca  industrial,  proveer  servicios  plenamente  organizados  y  centralizados  para  manejar  expectativas  individuales  muy  distintas  se  convertiría  en  una  carga  económica  insostenible.  En  este  contexto,  las  plataformas  ofrecen  a  las  marcas  la  oportunidad  de  comportarse  como  centros  “posibilitadores”  para  las  entidades  del  ecosistema  (a  menudo,  individuos;  algunas  veces,  organizaciones,  grandes  y pequeñas), los  cuales  les  permiten  auto-organizarse  y  crear  valor  interactuando,  construyendo  relaciones  e  “intercambiando”  valor,  reduciendo  el  coste  marginal  de  manera  radical.  Por  tanto,  el  coste  marginal de habilitar es más pequeño que el coste marginal de la personalización.   



Asimismo,  las  plataformas  personi can  y  actualizan  la  visión  de  Von  Hippel  (MIT Sloan School  34 of  Management)  sobre  User  Toolkits  for  Innovation –herramientas  con  las  que  la  marca  empodera  a  sus usuarios para que ellos mismos personalicen sus productos–, llevando la marca  a  un  nivel  más  arriba.  Una  vez  liberada  la  marca  de  la  necesidad  de  innovar  por  su  cuenta,  las  plataformas  (y  las  plataformas/infraestructuras)  “movilizan  a  terceros  a  invertir  en  –y  a  35 desarrollar–,  las  más  funcionalidades  más  recientes”   o  simplemente  a  personi carlas.  Para  lograr  esto,  los  propietarios  de  la  plataforma  deben  estar abiertos no sólo a nivel de larga cola,  sino  también  habilitando  canales  para  que  terceras  personas  puedan  acceder  a  la  infraestructura  más  básica  y  al  núcleo  de  los  componentes  (e.g.  con  APIs),  para  que  la  reorganización y recombinación de la plataforma sea posible.    DE  LA  IMPLEMENTACIÓN  DE  MODELOS  DE  NEGOCIOS  LINEARES  AL  DISEÑO  DE  INTERACCIONES EN ECOSISTEMAS  El  primer  cambio  de  mentalidad  necesario  para  enfrentarse  al  diseño  de  plataformas  es  dejar  atrás  de  manera  radical  la  idea  de  organizar  la  producción  de  manera  lineal.  Los  modelos  de  negocio  lineales,  que  cuentan  con  con  un  proveedor  de  servicios  y un receptor de servicios, o  cliente  –tal  y  como  dictan  las  herramientas  de  diseño  de  negocios  tradicionales  como  el  36 Business Model Canvas – han quedado anticuados.    37 El  Platform  Design  Toolkit   fue  creado  en  2013  precisamente  para  superar  las  limitaciones  del  pensamiento  lineal  implícito  en  el  Business  Model  Canvas  (BMC).  El  BMC  es  una  herramienta  creada  por  Alex  Osterwalder  que,  aunque  magní ca  para  modelar incluyendo los  aspectos  lineales  de  los  negocios,  falla  cuando  trata  de  dar  forma  a  modelos  basados  en  plataformas,  los  cuales son emergentes, multifacéticos, basados en ecosistemas, y en donde los  diferentes  actores  –cada  uno  con  diferentes  motivaciones  para  unirse–  son  copartícipes  durante todo el proceso de creación de valor.    Eric  von  Hippel,  User  Toolkits  for  Innovation,  Journal  of  Product  Innovation  Management,  July,  2001  http://web.mit.edu/people/evhippel/papers/toolkits%20JPIM%20 nal.pdf   35 Turn products into product platforms: Providing a foundation for others to build upon. (2016). [en  línea] Deloitte University Press. Disponible en:  http://dupress.com/articles/disruptive-strategy-product-platforms/  36 Visita: http://www.businessmodelgeneration.com/  37 Visita: http://platformdesigntoolkit.com/  34
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Lo  que  realmente  estamos  intentando  diseñar  al  impulsarnos  del  diseño  de  plataformas  no  es  solamente  un  modelo  de  negocio, sino que profundiza hacia lo que John Hagel llama “a shaping  strategy”  (una  estrategia  formativa,  en  el  sentido  de  “dar  forma  a  mercados”):  “un  esfuerzo  por  rede nir  ampliamente  los  términos  de  competición  en  un  sector  del  mercado  a  través  de  un mensaje  positivo  y  movilizador  [motivante]  que  promete  bene cios  a  todos  los  que  adopten  los  nuevos  38 términos”.     GOOGLE ANDROID Y OPEN HANDSET ALLIANCE: UNA ESTRATEGIA FORMATIVA PERFECTA  Entidad 



Motivación para unirse 



Usuarios nales 



Acceso a smartphones más baratos 



Desarrolladores y agencias de desarrollo web 



Acceso a una base masiva y uni cada de  dispositivos 



Fabricantes de system-on-chip (SOC) 



Certi car fácilmente el hardware en un mismo  sistema operativo 



Fabricantes de móviles y de equipo original /  Original Equipment Manufacturer (OEM) 



Una vez dejado el desarrollo de sistemas  operativos, concentrar esfuerzos en conceptos  de hardware y servicios de alto valor   



 



[Tabla 4: Estrategia formativa de Google Android] 



 



ENTIDADES, MOTIVACIONES E INCENTIVOS  La  nalidad  de  utilizar  los  dos  primeros  canvas  que  conforman  el  Platform  Design  Toolkit  es  precisamente  permitir  a  los  diseñadores  de  plataformas  enfrentarse  a  la  ardua  tarea  de  considerar  múltiples  perspectivas  y  detectar  a  todos  los  actores  que  puedan  tener  interés  en  unirse a una estrategia formativa de mercados.     El  Ecosystem  Canvas  (Canvas  1)  permite  identi car  y  posicionar  a  todos  los  actores  –o  los  mejores  arquetipos  de actores o “roles”– que supuestamente deben participar en la estrategia  formativa  de  la  plataforma,  y clasi carlos en cuatro categorías: “owners”, “external stakeholders”,  “peers”, y “partners”.    Dejando  fuera  del  alcance  de  este  white  paper  a  los  external  stakeholders  –aquellos  que  serán  afectados  por  factores  externos  a  la  plataforma–  y  a  los platform owners, al momento de trazar  las entidades internas del ecosistema, podemos clasi carlas en dos macro tipos:   



Primeramente  existen  los  peers.  Aunque  la  tendencia  generalizada  es  referirse  a  ellos  como  individuos  empoderados,  al  hablar  de  peers  no  nos  referimos  sólo  a  personas  sino  también  a  entidades  (pequeños  y  medianos  negocios,  por  ejemplo)  que  se  comportan  como  un  solo  actor    J.  Hagel  III,  J.  Seely  Brown,  L  Davison  -  Shaping  Strategy  in  a  World  of  Constant  Disruption  Harvard  Business  Review.  (2008).  Shaping  Strategy  in  a  World  of  Constant  Disruption.  [en  línea]  Disponible  en:  https://hbr.org/2008/10/shaping-strategy-in-a-world-of-constant-disruption  38
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identi cable,  con  un  interés  especí co  y  objetivos  identi cables  que  la  proposición  de  valor de  nuestra plataforma debería satisfacer.   



 



  [Canvas 1 - El Ecosystem Canvas - fuente y descarga en www.platformdesigntoolkit.com] 



 



Es  inusual,  por  no  decir  imposible,  ver  a  una  organización  de  gran  tamaño  comportarse  como  peer  por  una  razón  clave:  peers  operan  en  la  larga  cola  –la  parte  del  mercado  en  fragmentación–  y,  como  tal,  no  es  económicamente  viable  ni  interesante  para  una  compañía  grande  participar  en  ese  contexto  del  mercado  digital.  Las  grandes  compañías  normalmente  pre eren  ir  por  la  parte  concentrada  del  mercado  (infraestructuras  o  negocios/plataformas  basados  en  atención  al  cliente).  Es  por  esto  que  normalmente  nos  referimos  a  individuos  y  proyectos  pequeños-medianos  al  hablar  de  peers.  Sin  embargo, en plataformas de mayor valor,  no es imposible ver grandes organizaciones actuando como peers.   



A  su  vez,  peers  pueden  ser  clasi cados  en  dos  tipos. El primero, los Consuming Peers (CP), que  también  podemos  llamar  usuarios,  son  entidades  esencialmente  interesadas  en  consumir,  utilizando o accediendo al valor que es creado a través de la plataforma en el ecosistema. Como  en  modelos  de  negocio  tradicionales,  los  usuarios  pueden  ser  compañías  (viéndolas  por  ejemplo como usuarios de un software de contaduría), y no sólo individuos o personas físicas.   



El  segundo  tipo,  que  denominamos  Producing  Peers  (PP)  y  son  también  conocidos  como  productores,  prosumidores,  o  proveedores,  son  entidades  interesadas  en  proveer  valor  en  el  lado  de  la  oferta  del  ecosistema.  Por  lo  general,  estos  actores  pueden  producir valor de forma  ocasional  y  no sistemáticamente. Es frecuente también que un mismo peer se comporte a la vez  página 20 



como  consumidor  y  productor  en  diferentes  fases  de  su  relación  con  la  marca-plataforma,  como  es  el  caso  de  una  persona  que  viaja  y  alquila  su  casa  cuando  no  está  en  ella:  en  algunas  ocasiones  puede  contribuir  valor  y,  en  otras,  consumirlo  dependiendo  de  los  cambios  en  las  etapas  de  su  vida  o  de  su  entorno.  Producing  Peers  también  pueden  ser  pequeñas  y  medianas  empresas (SMBs, PyME, SMEs, etc.), personas físicas o individuos.    EXPANDIENDO EL CONCEPTO DE PEERS  Con la inminente revolución de los contratos inteligentes, pronto podríamos tener que considerar la  de nición de peers más allá de seres humanos y pequeñas y medianas empresas. Una “identidad peer”  operando en el mercado abierto podría convertirse en un tipo de “nodo”: un ser humano, una entidad  legal, un grupo, un agente de software, un algoritmo, o simplemente… una cosa39. Nuestra de nición  de peer como una entidad motivada por intereses/objetivos especí cos es su cientemente a prueba  de futuro como para adaptarse a evoluciones futuras:    “Imagina en el futuro — pedir un taxi que no sólo no tiene conductor, sino que pertenece a una red de  computadoras, no a un ser humano. Esta red ha recaudado fondos, rmado contratos y recibido la  entrega de vehículos aunque sus sedes estén distribuidas por toda la red.  Matt Ridley40    [Recuadro 4: Una de nición de peers a prueba de futuro] 



 



  PLATFORM  OWNERS 



STAKEHOLDERS 



PARTNERS 



Control 



Afectados por la  actividad de la  plataforma 



Produciendo / lado de la oferta 



Actores dueños  de la visión  detrás de la  formación del  mercado y  quienes se  aseguran de que  la plataforma  exista 



Entidades que  tienen un interés  especí co en el  éxito o fracaso de  la plataforma, en  controlar sus  externalidades y  resultados 



Entidades  profesionales  que buscan  crear valor  profesional  adicional y  colaborar con  los propietarios  de la  plataforma a  través de una  relación  estrecha 



PEER  PRODUCERS 



Entidades  interesadas en  proveer valor en  el lado de la  oferta del  ecosistema /  mercado,  buscando un  mejor  desempeño 



PEER  CONSUMERS  Lado de la  demanda 



Entidades  interesadas en  consumir,  utilizar, o  acceder al valor  que es creado a  través de la  plataforma 



  [Tabla 5 – Los roles alrededor de las plataformas]  



In the Future, Ownerless Companies Will Live on the Blockchain - Singularity HUB. (2016). [en línea].  Disponible en:  http://singularityhub.com/2016/02/16/how-ownerless- rms-will-soon-live-on-the-blockchain/   40 Matt Ridley - The Evolution of Everything: How New Ideas Emerge - Harper Collins Publishers.  39
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En  el  mismo  lado  productor  del  espectro,  encontramos  nalmente  a  los  Partners.  Los partners  son,  esencialmente,  entidades  profesionales  –o,  de  nuevo,  también  individuos–  que  buscan  crear  valor  adicional  y  colaborar  con  los  propietarios  de  plataformas  en  un  nivel  de  relación  más  estrecho  que  hasta  podríamos  de nir  como  “estratégico”  para  ellos.  Típicamente,  los  partners  son  negocios  o  profesionales  que  tienden  a  especializarse  en  un  nicho,  proveer  servicios  avanzados  o  Premium,  y  que,  en  general,  quieren  mejorar  y  monetizar  sus  propias  capacidades  o  aptitudes.  Partners buscan sobresalir de la multitud como “los mejores”. Algunas  veces  pueden  desempeñar  otros  roles  clave  en  el  ecosistema,  como  facilitar  el  proceso  de  producción  de  valor  al  actuar  como  intermediarios,  conectores,  o  proveedores  de  elementos  colaterales  de  valor.  Partners  frecuentemente  asumen  el  rol  de  relación  con  el  cliente  previamente descrito como parte del alcance de la plataforma.   



En  plataformas  particularmente  polarizadas,  donde  existen  dos  lados  considerablemente  marcados  (oferta  y  demanda),  los  partners  pueden  tener  una  evolución  de  entidad  más  profesionalizada  que  peer  producers,  la  cual  es  normalmente  bien  recibida  en  la  plataforma,  ya  que  los  socios  mueven  más  valor  que  los  peer  producers  y  son  capaces  de  atraer  otros  actores  para  mejorar  la  experiencia  de  la  plataforma  en general. Con la ya mencionada evolución hacia  las  market  networks,  con  ujos  de  trabajo  más  diferenciados  y  mediante  estrategias  de  formación  de  nichos  de  mercado,  el  rol  de  partners  está  probablemente  ganando  aún  más  importancia.   



PRESIÓN DE DESEMPEÑO Y APRENDIZAJE: EL SECRETO DE LAS PLATAFORMAS  La  tendencia  a  evolucionar  hacia  una  mayor  profesionalización  (por  ejemplo,  convertirse  en  partner)  re eja  otro  aspecto  clave  que  está  marcando  el  éxito  de  las  plataformas  en  el  mundo  de  los  negocios:  el  de ser un poderoso entorno para el aprendizaje y la superación. Una valiosa  distinción  hecha  al  introducir  el concepto de plataformas en el ya citado reporte “The power of  platforms:  Part  of  the  ‘Business  ecosystems  come  of  age’  report”,  John  Hagel  explica  que  podríamos trabajar con cuatro tipos de macro-plataformas, como lo describe la Tabla 6.    PLATAFORMAS DE  AGREGACIÓN 



Se enfocan en transacciones, conectando usuarios con recursos 



PLATAFORMAS SOCIALES 



Se  enfocan  en  interacciones  sociales,  conectando  individuos  con  comunidades 



PLATAFORMAS DE  MOVILIZACIÓN 



Ayudan a las personas a “actuar juntas” en desafíos a largo plazo 



PLATAFORMAS DE  APRENDIZAJE 



Aspiran  a  facilitar  el  aprendizaje,  ayudan  a  los  participantes  a  comprender o descubrir más, juntos, y a a nar sus capacidades 



  [Tabla 6 – La breve y efectiva clasi cación de plataformas de John Hagel: los elementos de aprendizaje siempre  están presentes en las plataformas exitosas] 
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A  pesar  de  que,  muy  frecuentemente,  las  plataformas  se  apoyan  en  una  mezcla  de  estas  41 características,  las  más  exitosas  son  aquellas  que  adoptan  un  proceso  de  aprendizaje .  Muchas  plataformas  exitosas  funcionan  como  espacios  donde  los  participantes  pueden  encontrar  una  guía  u  orientación,  servicios  de  soporte (que exploraremos más adelante), y una  forma  más  fácil de hacer frente a la creciente complejidad en sus vidas debido al incremento en  los índices de disrupción.   
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Como  ejemplo,  plataformas  de  economía  colaborativa  y  de  gig  economy   como  Airbnb  están  –como  consecuencia  colateral  de  sus  negocios–  ayudando  a  los  participantes  que  tienen  di cultad para encontrar trabajos tradicionales a volverse an triones, profesionalizarse y crear  un  ingreso  estable  en  el  sector  de  la  hostelería.  Del  mismo  modo,  los  profesionales  que  ahora  trabajan  en  plataformas  (desde  el  diseñador  de  interiores  que  ofrece  su  trabajo  en  la  43 plataforma  Houzz   hasta  el  pequeño  estudio  de  desarrollo  que  hace  apps  y  las  distribuye  en  las  principales  tiendas  en  línea)  pueden  encontrar  oportunidades  excepcionales  y  ver  sus  negocios  mejorar  en  formas  sin  precedente,  usualmente  a  nivel  internacional,  gracias  a  la  naturaleza  atrayente  que  las  plataformas  tienen  por  el  lado  de  la  demanda  en  el  mercado. Ser  capaces  de  publicitar  su  valor  especí co  ante  una  mayor  audiencia  ofrece  oportunidades  asombrosas  a  los  mejores profesionales para el crecimiento, la estabilidad, y el reconocimiento  de sus negocios.    PRODUCING PEERS → PARTNERS  An trión Airbnb → Superan trión Airbnb  Ángel en AngelList → AngelList Syndicate coordinator  eToro Trader → eToro Popular Investor    [Tabla 7 – Ejemplos de la evolución de Peers a Partners; la mayoría de estos caminos se centran en el aprendizaje]   



Según  el  gurú  de  Internet  Tim  O’Reilly,  una  de  las  funciones  clave  de  las  plataformas  es  recompensar  a  quienes  obtienen  mejores  resultados  “invirtiendo  en  sistemas  de  reputación,  44 algoritmos de búsqueda, y otros mecanismos que ayuden a llevar a los mejores a la cima.”    



  S.  Cicero  -  Why  Platforms need to be Engines of Learning — Stories of Platform Design. Disponible en:  https://stories.platformdesigntoolkit.com/platforms-are-engines-of-learning-4f7b70249177#.ygl8vma bw  42   A.  Sundararajan.  -  The  ‘gig  economy’  is  coming.  What  will  it  mean  for work? | [en línea] Disponible en:  https://www.theguardian.com/commentisfree/2015/jul/26/will-we-get-by-gig-economy   43 www.houzz.com  44 O’Reilly, T. (2015). Networks and the Nature of the Firm — What’s The Future of Work?. [en línea]  Medium. Disponible en:  https://medium.com/the-wtf-economy/networks-and-the-nature-of-the- rm-28790b6afdcc#.pdxcyhl5 z     41
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¿QUÉ TRANSACCIONES Y EXPERIENCIAS DEBERÍAN DISEÑARSE EN UNA PLATAFORMA?  Utilizar  el  Ecosystems  Canvas  para  trazar  todas  las  entidades involucradas –o por involucrar–  es  un  gran  punto  de  comienzo  para  abordar  otro  aspecto  esencial  de  platform  thinking:  la  identi cación  de  incentivos  y  motivaciones  existentes  para  diseñar  la  plataforma  sobre  esas  bases.  Para  esta  tarea  clave,  el  Platform  Design  Toolkit  contiene  el  Ecosystem’s  Motivation  Matrix.   



  [Canvas 2 - Ecosystem’s Motivation Matrix - fuente y descarga en www.platformdesigntoolkit.com] 



  Las  entidades  involucradas  en  un  ecosistema  pueden  encontrar  dos macro-tipos de incentivos  para  unirse  y  comenzar  a  producir  valor  a  través  de  la  plataforma:  motivaciones  intrínsecas  (ventajas  de  unirse  al  sistema  vs  actuar  independientemente  en  el  mismo  mercado)  y  oportunidades  de  concesiones  y  bene cios  (posibilidad  de  construir  una  relación,  realizar  transacciones e intercambiar valor con otros actores)    Aunque  el  último  incentivo  puede  ser  identi cado  muy  fácilmente,  es  subestimado  frecuentemente:  como  se  ha  explicado  anteriormente,  las  plataformas  tienen  el  rol  clave  de  ayudar  a  las  marcas  que  no  pueden  afrontar  clientes  de  larga  cola  en  volúmenes  bajos  a  complementar  costosos  servicios  producidos  tradicionalmente  (industriales).  Las  transacciones  peer-to-peer,  que  permiten  de  manera  e caz  que los actores de un ecosistema se  presten  servicios  entre  sí  creando  valor  independientemente,  implican  muchos  menos costos  de “producción” para los dueños de la plataforma. Es aún más fácil entenderlo si pensamos en la  diferencia  entre  crear  una  oferta  hotelera  y  ayudar a que individuos renten propiedades entre  sí como lo hace Airbnb.  página 24 



    [Figura 4 - un tweet del cofundador de Airbnb Brian Chesky explicando cómo las plataformas pueden lidiar mejor  con la larga cola respecto a los negocios industriales tradicionales] 



 



Crear  las  propuestas  de  valor  de  las  plataformas  en  coherencia  con  las  motivaciones  intrínsecas  existentes  es  un  punto  focal  de  la  implementación  de  una  estrategia  formativa:  convencer  a  todos  los  participantes  de  un  ecosistema  que  apostar  en  la  plataforma-infraestructura  será  un  movimiento  ganador  es  esencial  para  el  éxito  de  la  plataforma.     El  recuadro  5  muestra  cómo  la  estrategia  formativa  de  Bitcoin  interceptó  las  motivaciones  intrínsecas del ecosistema.    BITCOIN & BLOCKCHAIN: ESTRATEGIA FORMATIVA ORIGINAL DE SATOSHI NAKAMOTO    Entidad 



Motivación para unirse  



Usuarios (Peers)   



Intercambiar dinero con bajas tarifas  Intercambiar dinero (pseudo)-anónimamente 



Miners (Partners) 



Crear valor utilizando computing power y bienes  raíces 



Desarrolladores de servicio de alto nivel 



Utilizar una capa de información segura y  distribuida para realizar transacciones sin tener  que lidiar con el manejo de la infraestructura 



  [Recuadro 5: Estrategia formativa de Bitcoin & Blockchain] 
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EL PLATFORM DESIGN CANVAS COMO UN BOCETO GENERAL DE PLATAFORMAS  Como  ya  fue  explicado  brevemente,  es  posible  identi car  dos  macro-tipos  de  transacciones  que  suceden  en  un  ecosistema  habilitado  por  una  plataforma:  servicios  e  intercambios.  Los  servicios  consideran  todo  lo  que  es  provisto  y  organizado  por  la plataforma para los tres tipos  de entidades que colaboran con ella: Peer Consumers, Peer Producers y Partners.     



  [Canvas 2 - El Platform Design Canvas - fuente y descarga en www.platformdesigntoolkit.com] 



 



Enabling  Services  son  una  clase  particular  de  servicios  que  apoyan  a  las  entidades  más  profesionalizadas  –Partners–  a  generar  más  valor  a  través  de  sus  capacidades  profesionales.  Asímismo,  ayudan  a  generar  más  visibilidad,  oportunidades  de  mercado,  y  eventualmente  a  mejorar como profesionales o entidades comerciales.  De  manera  similar,  Empowering  Services  son  creados  para  ayudar  a  Peer  Producers  a  perfeccionar  sus  habilidades,  generar  más  oportunidades,  y  comenzar  el  proceso  evolutivo de  aprendizaje que eventualmente podría apoyarlos a evolucionar como Partners.    Estos  servicios,  aún  y  que  los  llamemos  de  manera  diferente  para  ver  las  distinciones  entre  ellos,  son  frecuentemente  complementarios  y  similares:  empowering  services  son  típicamente  propuestos  a  todos  los  Producers  (Partners  y  Peers);  enabling  services  son  frecuentemente  funciones  adicionales  o  premium,  disponibles  solamente  a  Partners  (que  también  funcionan  como  motivadores  para  la  evolución  de Peers a Partners). Un ejemplo para distinguir entre Peer  Producer  vs  Partner  Services  puede  ser  la  diferencia  entre  dar  a  desarrolladores  independientes  la  habilidad  de  lanzar  apps  en  un  mercado  en  línea  (empowering  services  para  página 26 



todos  los  peer  producers)  vs  permitir  que sólo los más avanzados promocionen su app mediante  la compra de spots publicitarios en el escaparate de la tienda (enabling partners).    INTERCAMBIOS-TRANSACCIONES HABILITADOS POR SUPPORT SERVICES  La  principal  motivación  para  que  una  plataforma proporcione enabling y empowering services es  para permitir la creación de más valor.    Con  frecuencia,  la  mayor  parte  del  valor  en las economías de plataformas viene primeramente  de  lo  que  llamamos  “intercambios”  (transacciones  entre  peers),  y  en  segundo  lugar,  de  los  servicios  complementarios  –industrializados  y  centralizados–  que  la  plataforma  pueda  proveer.  Tanto  plataformas  como  ecosistemas  crecen  y  se  mantienen  competitivos  impulsándose  en  “economías  de  gama”:  peer-to-peer  economics  son  una  herramienta  útil  para  asegurar  que  la  marca  pueda  proveer  un  número  in nito  de  experiencias  diferentes,  comenzando  de  una  infraestructura  tecnológica  común.  Al  involucrar  individuos  y  entidades  pequeñas  en  la  co-creación  y  personi cación  de  la  propuesta  de  valor,  es  posible  para  la  marca-plataforma  generar  una  creación  única  y  diversi cada  que  cumpla  las  expectativas  explicadas  brevemente  en  el  capítulo  introductorio  de  este  documento  (rápida  –  relevante  –  personal – humana).    En  un  gran  análisis,  Mark  Mc  Donald  (Accenture)  explica  que  mientras  “expandir  las  opciones  de  productos  y servicios de una empresa es una respuesta industrial [...], ese tipo de estrategias  45 de personalización en masa son fundamentalmente contraproducentes” . Si bien un análisis de  big  data  puede  dar  a  los  agentes  de  marketing  la  ilusión  de  que  es  posible  promover  todas  las  ofertas  posibles  al  usuario,  lo  más importante es la capacidad de proveer información para que  sea  entendible  por  cualquier  ser  humano, lo cual se siente natural y, por lo tanto, signi cativo y  bien  recibido.  Sistemas  intermediados  por  humanos  (peers)  tales  como  los  ecosistemas  habilitados  por  plataformas ofrecen un medio poderoso para generar personalización en masa  que sea humana, considere contextos, y sea ajustada mediante conversaciones peer-to-peer.     Cuando  un  usuario  reserva  una  habitación en Airbnb, además de tener la posibilidad de  jar su  objetivo  en  casi  cualquier  ángulo  de  la  ciudad  –de  acuerdo  a sus necesidades–, también puede  interactuar  libremente  con  su  an trión(a)  y  satisfacer  sus  necesidades  más peculiares hasta el  más mínimo detalle (hora de llegada, necesidades especiales, etc.), y aún sentirse bienvenido(a).   



CANALES Y CONTEXTOS PARA PRODUCIR TRANSACCIONES  El  rol  de  los  canales  y  contextos  para  permitir  el  ujo de intercambios lo más posible es crucial  en  las  plataformas.  Las  entidades  del  ecosistema  se  prepararán  en  virtud  de  las  motivaciones  de concesiones y bene cios (identi cadas gracias al Ecosystem’s Motivation Matrix).    Las  transacciones  se  caracterizan  por  alguien  que  da,  alguien  que  toma,  y  un  elemento  de  valor.  Mientras  más  transacciones  de  ese  tipo  sean  trazadas  de  manera  destacada  en  los  canales  disponibles,  y  combinadas  –por  medio  de  un  proceso  de  diseño  sensible–  en  Mc Donald, M. (2016). Precision and Diversity—Hallmarks of the Digital Future. [en línea]  Accenture.com. Disponible en:  https://www.accenture.com/us-en/blogs/blogs-precision-and-diversity-hallmarks-of-the-digital-future     45
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experiencias  que  abarquen  toda  la  plataforma,  más  participantes  del  ecosistema  se  sentirán  incentivados  para  realizar  estas  transacciones  dentro  de  la  plataforma  –y  no  fuera  de  ella  mediante rodeos–; la plataforma, entonces, será exitosa.    Las  plataformas  habitan  en  la  promesa  de  capturar  cierta  cantidad  de  valor  que  es menor que  el  valor  generado.  Ser  e ciente  al  capturar  este  valor  es  esencial  para  la  sobrevivencia  de  la  plataforma.  Si  una  no  ofrece  ampli cadores  de  experiencias  a  largo  plazo  con  respecto  a  una  relación  de  naturaleza  episódica  o  irregular  que  bien  pueda  suceder  fuera  de  ella,  probablemente  sea  dejada  para  tomar  un  atajo.  Por  ejemplo,  los  an triones  de  Airbnb  son  incentivados  a  realizar  transacciones  dentro  de  la  plataforma  gracias  al  efecto  reforzante que  el  capital  en  reputación  les  brinda  para  atraer  la  siguiente  reserva,  y  para  sobresalir  del  anonimato  que  dan  las  masas.  De  manera  similar,  otro  incentivo  es  el  hecho  de  que  la  plataforma  que  es  Airbnb  ofrezca  a  sus  an triones  1M$  en  cobertura  de  seguro  por  transaccionar dentro de ella.   



SERVICIOS INDUSTRIALIZADOS PARA PEER CONSUMERS  Además  de  los  intercambios  ocurriendo  entre  Peers  y  Partners,  y  más  allá  de  los  servicios  que  las  plataformas  envíen  especí camente  dirigidos  a  las  fuerzas  productoras  en  el  ecosistema  (enabling y empowering), también es posible brindar servicios industrializados “top-down” a peer  consumers  como  complementos  a  las  experiencias  ya  provistas  por  el  ecosistema  a  través  de  intercambios peer-to-peer y Partner-to-Peer.    Como  ejemplo:  además  de proveer el típico mercado en línea de apps, las principales marcas de  sistemas  operativos  de  smartphones  como  Google  y  Apple brindan y monetizan de servicios al  consumidor  ofrecidos  por  sus  respectivas  plataformas  (como  email  y  almacenamiento,  entre  otros),  alrededor  de  los  cuales la experiencia es complementada a través de apps desarrolladas  por independientes.    Mientras  que  proveer  servicios  complementarios  en  masa  al  consumidor  puede  ser  una  tarea  desa ante  para  creadores  de  plataformas,  con  frecuencia  resultan  convincentes  atractores  durante  fases  iniciales,  puesto  que  brindan  la  llamada  “single  user  utility”:  funciones  que  usuarios  pueden  encontrar  útiles  incluso  si  aún  no  está  disponible  en  la plataforma una oferta  46 relevante  provista  por  el  ecosistema .  Esta  single  user  utility  puede,  de  manera  estable,  atraer  usuarios  a  la  plataforma/ecosistema  antes  de  que  los  efectos  de  redes  necesarios  tengan  impacto.  Finalmente,  estos  servicios  pueden  algunas  veces  ser usados como ampli cadores de  experiencias  para  usuarios  premium,  quienes  podrían  pagar  una  tarifa  especial  para recibir un  mejor servicio a través de la intervención directa de la marca.   



TRAZANDO SERVICIOS E INTERCAMBIOS EN LAS PROPUESTAS DE VALOR  A  pesar  de  ser diferentes de los negocios industriales, y de no poder darles forma debidamente  con  el  concepto (y canvas) de Business Model, los negocios en plataforma no pueden escapar la  necesidad  de  contar  con  una  propuesta  de  valor clara. Esta propuesta no tiene que ser dirigida  necesariamente  a  un  consumidor  (o  a  un  “cliente”  por  servir),  sino  que  puede  ser  dirigida  de 



Wilson, F. (2016). Single User Utility In A Social System – AVC. [en línea] Avc.com. Disponible en:  http://avc.com/2012/12/single-user-utility-in-a-social-system/   46
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manera  más  general  hacia  Peers,  Producers  o  Partners.  Así,  es  posible  hablar  más  fácilmente  de  “peer segments”.    Normalmente,  las  plataformas  no  tienen  solamente  una  propuesta  de  valor:  eso  es  típico  de  empresas  industriales  que  organizan  la  producción  con  un  sólo  blanco  en  mente.  Es  por  esto  que  el  Platform  Design Canvas explícitamente identi ca una Core Value Proposition principal,  y  deja  espacio  para  auxiliares.  Esta  propuesta  dirige  sus  esfuerzos  hacia  consumer  peers  no  porque  éstos  usualmente  forman  el  grupo  más  grande  de  actores  en  el  sistema,  sino  porque  ellos son quienes pagan cuotas a cambio de valor.    En  algunos  casos,  especialmente  en  mercados-redes  y  en  contextos  orientados  hacia  nichos,  donde  el  volumen de transacción es menor y el valor de transacción es mayor, son los partners  quienes pueden ser los objetivos principales de Core Value Propositions.  47 Un  buen  ejemplo  es  Honeybook ,  la  plataforma  de  planeación  de  eventos,  cuya  propuesta de  valor  está  de nitivamente  dirigida  a  partners,  incluso  si  el  usuario  nal/cliente  sigue  interactuando con la plataforma mediante extensiones especí cas.    Es  importante  notar  que  tanto  los  servicios  como  las  transacciones  (intercambios)  pueden  crear  la  Core  Value  Proposition  de la plataforma o incluso la auxiliar: la mayoría de las veces es  una  combinación  de  ambas,  oportunamente  diseñada,  lo  que  que  conforma  la  propuesta  de  valor compleja.       



47



https://www.honeybook.com/ 
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    [Figura 6 - Los dos aspectos clave de Platform Design]   



    [Figura 7 - Los tres tipos de servicio producidos por las plataformas] 
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NIVEL DE  OPERACIÓN 



ENTIDAD 



PROPOSICIÓN(ES) DE  VALOR 



Privatequity.biz 



Plataforma para acceder a  valores/acciones pre-IPO y  –al mismo tiempo– crear  canales para transacciones e  intercambios 



Accionistas pre-IPO  (peer consumers)    Inversionistas  (peer producers/partners) 



Accionistas pre-IPO  (monetizar)    Inversionistas  (diversi car inversiones con  bienes de mayor riesgo) 



Market Invoice 



Plataforma para acceder  facturas sin pagar y –al  mismo tiempo– crear  canales bursátiles (the  Arena) 



Compañía de facturación  (peer consumers)    Inversionistas  (peer producers/partners) 



Compañía de facturación  (asegurar el ujo de dinero)    Inversionistas  (monetizar sus inversiones a  corto plazo) 



Lendinvest 



Plataforma conectando  prestamistas con  inversionistas interesados  especí camente en el  mercado de desarrollo de  bienes raíces 



Prestamistas de bienes  raíces/desarrolladores  (peer consumers)    Inversionistas  (peer producers/partners) 



Prestamistas de bienes  raíces/desarrolladores  (acceso a préstamos exibles a  corto plazo para desarrollo de  bienes raíces, Buy-to-Let,  etc….)    Inversionistas  (monetizar sus inversiones a  corto plazo, en un mercado de  bajo riesgo) 



EToro   



Plataforma que ofrece  acceso agregado (bundled) a  acciones, divisas, índices y  commodities, además de  canales para que  inversionistas se conecten y  desarrollen-imiten  estrategias mediante el  intercambio de información 



Inversionistas  (peer consumers)    Popular Investors  (partners)    En eToro el objeto de  comercio es la  información 



Inversionistas  (encontrar información sobre  las mejores estrategias de  inversión)    Popular Investors  (monetizar su conocimiento del  mercado de inversiones y el  tiempo utilizado en curaduría  de estrategias) 



Hyperledger   



Interfaz (blockchain) o  infraestructura (shared  blockchain) 



N/A 



N/A 



Kantox 



Una plataforma ofreciendo  canales para manejar e  intercambiar divisas  extranjeras entre empresas 



Peer producer/consumer  (empresas vendiendo y  comprando divisas) 



Peer producer/consumer  (vender divisas extranjeras a  una tarifa ventajosa) 



Angel List 



Una plataforma que ofrece  canales para conectar  inversionistas de capital  semilla con startups para  hacer negocios u obtener  nanciación 



Startups  (peer consumer)    Inversionistas  (peer producers)    Syndicate coordinators  (partners) 



Startups  (recaudar fondos fácilmente)    Inversionistas  (invertir fácilmente y controlar  su cartera de inversiones)    Syndicate coordinators  (monetizar su conocimiento de  inversiones y el tiempo  utilizado en curaduría de  estrategias) 



  [Tabla 8 – Tabla comparativa de casos de estudio de Plataformas e Infraestructuras en mercados nancieros] 
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CONCEPTOS CLAVE 



     



Los clientes de larga cola  pueden ser lucrativos  mediante transacciones  peer-to-peer 



Las plataformas ayudan a las marcas a servir a clientes de larga cola:  las transacciones peer-to-peer complementan servicios centralizados y  apoyan la creación de experiencias personalizadas para peers en  formas que serían imposibles de proveer por una sola marca 



Humanizar servicios  mediante peer-to-peer 



Peer-to-peer es la mejor manera de humanizar la personalización de  servicios para lograr personalización en masa (sin recurrir a excesos  de marketing) 



Estrategias formativas 



Una estrategia formativa de mercados es esencial para apoderarse de  mercados y transformarlos: diseñar incentivos importa más que  construir tecnologías 



Habilitar un proceso de  aprendizaje es clave 



Aprender es una característica imprescindible de los mercados  forjados por plataformas: en tiempos de presión de desempeño, un  proceso de aprendizaje se convierte en el producto clave a ofrecer en  una plataforma 



Servicios provistos  centralmente pueden  complementar las  interacciones peer-to-peer 



En plataformas, la combinación de servicios organizados centralmente  y transacciones peer-to-peer es lo que conforma la propuesta de valor 
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MÁS  ALLÁ  DEL  MODELO  DE  NEGOCIOS  Y  EL  MERCADO DE REFERENCIA 



QUÉ  SIGNIFICA  Y  QUÉ  SE  REQUIERE  PARA  LA  APLICACIÓN DE PLATFORM DESIGN   



¿Cuándo  es  el  momento  ideal  para  “convertirse  en  plataforma”,  o  mejor  dicho,  experimentar  con  dinámicas  de  plataformas?  Como  hemos  visto  en  este  artículo,  las  plataformas  son  herramientas  que  pueden  ser  utilizadas  por  organizaciones  para  extender  su  alcance,  dar  forma a mercados y obtener dominio de un mercado.   ¿Es ésto lo que todas las empresas y organizaciones deberían perseguir?    Los  estudios  que  hemos  citado  a  lo  largo  de  este  documento  demuestran  que  los  “negocios  interconectados”  y  el  enfoque  de  las  plataformas  son  deseables  desde  la  perspectiva  de  rendimiento  empresarial.  Asimismo,  este  enfoque  apoya  la  exploración  por  parte  de  las  empresas  en  la  búsqueda  de  más  posibilidades  en  el  mercado:  la  creación  de  una  nueva  propuesta  de  valor  utilizando  un  plantamiento  de  plataformas  se  realiza  principalmente  mediante  una  visión  empoderada  por  diseño  e  impulsándose  de  inventarios  disponibles,  fuerzas  del  mercado  y  capacidades  encontradas  en  el  ecosistema.  Dar  forma  a  una  estrategia  que  “tire  de”  todo  y  de  todos  es  una  alternativa  de  mayor  rendimiento  que  la  opción  de  organizar  la  producción  de  manera  industrializada,  la  cual  conlleva  observar  cada  detalle  y  hacerse cargo de la coordinación de todos los participantes del proceso empresarial.    Los  incumbentes  necesitan  hacer  frente  al  camino  evolutivo  que  tarde o temprano aparece en  cada  proceso  empresarial  –como  en  cada  actividad  humana–:  las  propuestas  de  valor  evolucionan  de  novedad  a  universal  utilities,  y  –como  visto  en  el  primer  capítulo–,  un  diferenciador  clave  de  la  organización  exitosa  actual  es  el reconocer cuando una propuesta de  valor  está  alcanzando  la  mercantilización y comenzar la reformulación de servicios de más alto  valor –sobre la propuesta misma–, en un ciclo continuo de Innovar – Impulsar – Componentizar.    LA  ELECCIÓN  DE  UN  ROL  DURANTE  LA  INNOVACIÓN:  CUANDO  UNA  PLATAFORMA  (O  INFRAESTRUCTURA) AVANZA  Es  importante  que  las  marcas  consideren  minuciosamente  las  dinámicas  de  un  mercado  al  momento  de  dar  un  salto  a  servicios  de  más  alto  valor:  es  necesario  aprender  cómo  leer  los  datos  que obtienen de sus usuarios base y observar cuidadosamente qué sucede en el mercado  que  empoderan.  Como  resultado,  las  empresas  que  personi can  el  rol  de  infraestructura  pueden  ser  mejores  escalando  la  cadena  de  valor  “infraestructurando”  los  niveles  más  altos,  innovando  horizontalmente  en  vez  de  hacerlo  de  manera  vertical  (una  real  “mentalidad  de  plataforma”).    Como  el  investigador  de  plataformas  S.  Choudary  menciona,  las  plataformas  son  capaces  de  “traer  orden  a  mercados  existentes  y  desordenados”48;  una  visión  de plataformas como poderosos  S. Choudary - The future of competition - Platform Strategy Blog. Disponible en:  http://platformed.info/the-future-of-competition/   48
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“formadores  de  mercados”  que  no  es  nueva  –de  hecho  ha  sido  un  tema  central  de  este  documento–,  pero  que  indica  perfectamente  cuando  hacer  un  movimiento  plataforma-mercado valdría el esfuerzo.    Generalmente,  un  movimiento  de  plataforma  estratégico  merita  intentarse  en  mercados  que  muestren puntos débiles como los que pueden verse en la Tabla 9.    PUNTO DÉBIL 



CÓMO LAS PLATAFORMAS RESUELVEN EL  PROBLEMA 



Cuando el acceso al lado de la oferta de un  mercado está impedido por barreras 



Ofreciendo un mercado en línea con  escaparates compartidos; habilitando servicios  y herramientas 



Cuando un inventario importante de activos,  recursos, o talento está inactivo 



Ofreciendo servicios simples de integración  (onboarding) para unirse al mercado 



Cuando el acceso al lado de la demanda de un  mercado es costoso 



Reduciendo los costes de transacción y  proporcionando soporte a un nuevo –y más  grande– grupo de proveedores 



Cuando los servicios están fragmentados y  manejados por diferentes “guardianes” en un  contexto geográ co o industrial especí co 



Facilitando prácticas comunes en múltiples  contextos ofreciendo herramientas compartidas 



Cuando los esquemas de precios están  obsoletos 



Permitiendo que proveedores experimenten  con precios en vez de regularlo todo de manera  central 



Cuando la con anza entre  consumidor-productor es poca y no hay  maneras de incentivar la calidad o impulsarse de  la reputación 



Creando mecanismos que permitan que los  mejores actores sobresalgan apoyándose en su  reputación 



  [Tabla 9 – Cómo las plataformas resuelven problemas y cuándo un movimiento estratégico de plataforma vale  intentarse] 



 



INNOVANDO  MÁS  ALLÁ  DEL  MERCADO  BASE,  APOYÁNDOSE  DE  ACTIVOS/RECURSOS  ESENCIALES  Desde  hace  tiempo,  una  noción  común  dentro  de  la  teoría  de  innovación  empresarial  –y  de  49 gestión  de  portafolios  de  innovación -  clasi ca  las  estrategias  de  innovación  en  tres  macro-grupos:  innovación  central  (atendiendo  mejor  a  los  clientes  existentes  o  mejorando  la  oferta  existente),  innovación  adyacente  (explorando  mercados  adyacentes,  donde  sea  fácil  apoyarse  de  la  posición  de  líder  en el mercado base), e innovación transformativa (explorando  lo nuevo– productos y segmentos de clientes).  Nagji, B. and Tuff, G. (2012). Managing Your Innovation Portfolio. [en línea] Harvard Business Review.  Disponible en: https://hbr.org/2012/05/managing-your-innovation-portfolio    49
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  Si  considerásemos  una  vista  extendida,  hecha  posible  por  los  tiempos  radicalmente  transformativos  que  estamos  viviendo,  podríamos  incluso  de nir la innovación transformativa  como  “evolucionando  a  sistémica”  mediante  un  concepto  popularizado  por  Peter Diamandis y  la  Singularity  University  of  Massively  Transformative  Purpose:  ideas  transformadoras  que  pueden  aportar  un  cambio  positivo,  sistémico  y  bene cial  a  largo  plazo,  y  motivar  a  un  gran  número de entidades adentro y afuera de las organizaciones.   



    [Figura 4: los diferentes campos de innovación. Desarrollar las estrategias de negocios es mucho más posible debido  al modelo plataforma– menos CapEx50, más potencial] 



 



La  gura  4  explica  cómo  al  innovar  en  los mercados base y adyacentes, lo que se está haciendo  es  esencialmente  una  estrategia  de  marketing  (i.e.  enfocada  al  aumento  de  ingresos  a  corto-mediano  plazo),  mientras  que  el  movimiento  hacia  innovación  transformativa/sistémica  signi ca moverse en el campo de lo que llamamos estrategia de negocios.   Las  innovaciones  transformativas  pueden  ayudar  a  las  marcas  a  llegar  a  nuevos  “extendable  51 cores”   en  donde  encontrar  rmeza  a  largo plazo, proporcionando a la organización una nueva  52 ruta  hacia  la  resiliencia :  una  línea  de  negocios  que  genere  una  base  de  ingresos  con  crecimiento exponencial, y que, a largo plazo, pueda integrarse y sustituir al negocio base.  Inversiones de capital que crean bene cios. Un CAPEX se ejecuta cuando un negocio invierte en la  compra de un activo jo o para añadir valor a un activo existente con una vida útil que se extiende más  allá del año imponible. (Wikipedia)  51 Wessel, M. and Christensen, C. M. (2012). Surviving Disruption. [en línea]  Harvard Business  Review.Disponible en:  https://hbr.org/2012/12/surviving-disruption   52 Gilbert, C., Eyring, M. and Foster, R. N. (2012) Two Routes to Resilience. [en línea] Harvard Business  Review. Disponible en:  https://hbr.org/2012/12/two-routes-to-resilience   50
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  Explorar nuevas estrategias de negocios es más fácil si se adopta un enfoque de plataforma que  sea  capaz  de  controlar  CapEx  al  mismo  tiempo  que  se  entablan  posibilidades  de  estrategias  que den forma a mercados.   Asimismo,  es  necesario  que  las  empresas  se  re eran  a  sus  activos  existentes  durante  este  53 54 proceso.  Resource  Based  View     u  otras  técnicas  de  desagregación  (unbundling)  son  útiles  para  identi car  recursos  esenciales  que  pudieran  constituir  una  ventaja  competitiva  –aunque  sea  transitoria–,  y  pueden  representar  recursos  de  los  cuales  impulsarse  al  envisionar  cómo  intervenir en un mercado.   



EXPLORANDO NUEVOS ESCENARIOS DE INNOVACIÓN  Para  lograr  éxitosamente  la  estrategia  dual  que  les  permita  componentizar  las  partes  industrializadas  de  sus  procesos  empresariales  –mientras  buscan  innovaciones de mayor nivel  en  mercados  nuevos  y  potencialmente  sin  vincular–,  las  marcas  deben  desarrollar  la habilidad  55 de  ser  ambidiestras   y  al  mismo  tiempo  ser  capaces  de  ir  en  búsqueda  de  “técnicas  de  exploración y aprovechamiento”.    Mientras que el aprovechamiento puede ser una práctica consolidada en el mundo corporativo,  la  exploración es una habilidad más inusual. Una explicación clara de las capacidades esenciales  que  vuelven  a  una  empresa  apta  para  la  exploración  surgió  a  través  de  varios  profesionales  dedicados  a  la  innovación,  quienes  recientemente  acuñaron  el  concepto  Organizaciones  56 “Responsive”; sus esfuerzos al nal reunidos en la comunidad responsive.org .  Las  Organizaciones  “Responsive”  “están  construidas  para  aprender  y  responder  rápidamente  a  través  de  un  ujo  de  información  abierto;  fomentan  la  experimentación  y  el  aprendizaje  en  ciclos  rápidos, y están organizadas como una red de empleados, clientes y socios motivados por un propósito  en  común”.  Más  allá  del  concepto  de  Organizaciones  “Responsive”,  ésta  descripción  identi ca  algunas  características  con  las  cuales  organizaciones  empoderadas  cuentan  para  alcanzar  nuevos  objetivos  en  mercados  maduros,  listos  para  una  transformación.  Estas  características  están resumidas en la tabla 10.    EXPERIMENTAL 



Impulsadas  por  la  maximización  de  aprendizaje  y  no  necesariamente  por la maximización del tamaño de sus ganancias 



EMPRENDEDOR 



Dependen  del  potencial  de  sus  empleados  para  auto-manejarse  y  autodeterminarse 



GUIADO POR EL  CLIENTE 



Son  obsesivas  en  cuanto  a  cumplir  las  expectativas  y  deseos  de  sus  clientes 



APTO PARA  PLATAFORMAS 



Ven  los  límites  de  la  organización  como  una  combinación entre fuerza  de trabajo, recursos y habilidades 



[Tabla 10 – características de organizaciones con capacidad de innovación en mercados digitales] 



Resource-based view. (2016). [en línea] Wikipedia. Disponible en:  https://en.wikipedia.org/wiki/Resource-based_view   54 Wernerfelt, B. "A resource‐based view of the rm." Strategic management journal 5.2 (1984): 171-180.  55 https://en.wikipedia.org/wiki/Ambidextrous_organization  56 http://www.responsive.org/manifesto/  53
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HABILITANDO LA CAPACIDAD DE RESPUESTA Y LA EXPLORACIÓN  Para  habilitar  la  capacidad de respuesta y la exploración, las organizaciones deben apoyarse en  tres  pilares:  el  primero  es  una  sólida  pero  elástica  infraestructura  tecnológica  que  –según  Mark  McDonald  de  Accenture–  “represente  la  habilidad  de  generar  múltiples  fuentes  de  57 ingresos  sobre  un  mismo  conjunto  de  activos” .  Por  consiguiente,  las  organizaciones  deben  58 [aprender  cómo]  dominar  la  adopción  de  servicios  informáticos ,  o  “infraestructuras  exibles  59 de servicio” como el autor y consultor estratégico Haydn Shaughnessy les llama.  Siguiendo  este  marco,  los  incumbentes  deben  considerar  cuidadosamente  que  utilizar  tecnología  para  apoyar  nuevas  estrategias  de  negocios  también  puede  resultar  contraproducente y estrangular contratos y procesos empresariales subcontratados.    Como  segundo  pilar,  las  Organizaciones  “Responsive”  deben  apoyarse  en  diseños  organizacionales  post-jerárquicos  e  interconectados  –además  de  arquitecturas  empresariales–  que  permitan  la  auto-organización.  Estas  organizaciones dependen de rituales  para  crear  estrategias  en  tiempo  real,  toolkits  para  toma  de  decisiones  colectivas,  equipos  auto-dirigidos, e individuos entusiastas de la auto-gestión.  60 Múltiples  herramientas,  desde  la  monolítica  e  incluyente  Holacracy®   hasta  las  simples  y  61 adaptables  como  LiquidOTM   han  sido  experimentadas  ampliamente  y  han  ido  recopilando  historias  de  éxitos  y  fracasos  para  re exionar  al  momento  de  desarrollar  una  manera  propia  hacia la transformación organizacional.    Finalmente,  y  más  allá  de  herramientas  y  procesos,  se  encuentran  los  habilitadores  más  poderosos  que  eventualmente  generan  actitudes  de  platform  thinking  e  innovación  62 exponencial: cultura empresarial y capacidades .  La  alfabetización  en  Diseño  (Service  Design  Thinking,  Human  Centered  Design)  combinada  con  una  cultura  guiada por el cliente (UX research, Customer Driven Development) puede ayudar a  las  marcas  a  maximizar  la  creación  de valor del lado del usuario. Una cultura de “lean and waste  avoidance”  (eliminar  residuos  sistemáticamente;  hacer  obvio  lo  que  aporta  valor  mediante  la 



McDonald, M. (2015). Precision and Diversity—Hallmarks of the Digital Future. [en línea] Accenture.com.  Disponible en:  https://www.accenture.com/us-en/blogs/blogs-precision-and-diversity-hallmarks-of-the-digital-future  58 Como Amazon Web Services. Un caso de estudio interesante puede ser el de Airbnb construyendo y  escalando su plataforma encima de la de AWS:  https://aws.amazon.com/it/solutions/case-studies/airbnb/  59 Haydn Shaughnessy, en asociación con Cognizant’s Center for the Future of Work, (2016).The Fluid  Core [en línea] Cognizant.com. Disponible en:  http://www.cognizant.com/InsightsWhitepapers/The-Fluid-Core-How-Technology-Is-Creating-a-NewHierarchy-of-Need-and-How-Smart-Companies-Are-Responding.pdf.  60 Holacracy es una nueva forma de administrar una organización que remueve el poder de la jerarquía  de gestión y lo distribuye en roles, los cuales son impersonados por los empleados dependiendo el  contexto. El trabajo puede ser ejecutado de manera autónoma y sin microgestión.  http://www.holacracy.org/  61 LiquidO™ es un modelo original de gobernanza para “organizaciones líquidas” nacido de las  experiencias en Cocoon Projects, y que responde a necesidades existentes en las estructuras de  empresas modernas como adaptabilidad, involucramiento y colaboración.  http://liquido.cocoonprojects.com/  62 Verzera, S. (2016). [en línea] The Huf ngton Post. Disponible en:  http://www.huf ngtonpost.com/great-work-cultures/the-future-of-work-people_b_8457018.html  [Accessed 10 Mar. 2016].  57
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reducción  de  todo  lo  demás) combinada con una mentalidad “agile” (lo más conectado posible a  63 los  principios  básicos  del  mani esto  agile )  puede  ayudarles  a  iterar  e cientemente  hacia sus  objetivos identi cados en tiempo real.    CONCEPTOS CLAVE  No más negocios  base/centrales 



En el mercado digitalizado moderno no existen ya los negocios  base/centrales: la estrategia de negocios debe considerar cada  industria con un propósito transformativo 



Organizaciones  ambidiestras 



Las empresas deben fomentar la capacidad de ser ambidiestras: ser  capaces de consolidar y optimizar líneas empresariales existentes  mientras otras son exploradas 



Un salto cultural necesario   



Desarrollar una mentalidad de exploración requiere tres habilitadores  esenciales: cambio cultural y de aptitudes, cambio organizacional, y un  acceso elástico a la tecnología 



Las plataformas reducen  CapEx 



Las estrategias de plataformas son una herramienta esencial para  explorar nuevos mercados: el diseño de incentivos ayuda a apoyarse en  el potencial del ecosistema y reduce CapEx necesario para dar forma a  mercados 



     



 



Manifesto for Agile Software Development. (2016). [en línea] Agilemanifesto.org. Disponible en:  http://agilemanifesto.org/.  63
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CONCLUSIONES   



Adoptar  el  diseño  de  plataformas y una manera ecosistémica de pensar no es un reto pequeño,  pero  es  de nitivamente  un  reto  que  cada  organización  debería  interesarse  en  tomar:  su  promesa es ayudarles a crear nuevas fuentes de solidez empresarial a largo plazo.    Aunque  las  inversiones  serán  un  factor  habilitador  de  este  proceso,  es  probable  que  las  inversiones  en  capital  no  serán  un  ingrediente  faltante  en  las  estrategias  de  transformación  digital;  una  restricción mucho más fuerte hacia la creación de organizaciones que prosperen en  la era conectada es, frecuentemente, la ausencia de una cultura organizacional de curiosidad, la  burocracia sistémica, y, aún más frecuente, la falta de liderazgo en la fuerza de trabajo.    El  esfuerzo  de  crear  la  combinación  exacta  de  capacidades  de  innovación  y  una  cultura  de  colaboración  será  esencial:  la  formación  de  unidades  más  pequeñas  con  libertad  para  experimentar  nuevas  fórmulas  –para  luego  ser  escaladas  al  resto  de  la  organización–  es  también una estrategia que ha sido comprobada como exitosa.  Ésta  última  también  recuerda  un  enfoque  familiar  para  los  incumbentes:  los  bancos,  por  ejemplo,  una  vez  que  se  vieron  frente  a  nuevas  oportunidades  durante  el  surgimiento  de  Internet  como  medio,  crearon  nuevas  unidades  o  subsidiarias  dedicadas,  que  ya  han  sido  reabsorbidas enteramente por la estructura organizacional.    Finalmente,  las  marcas  deben  entender  que  nuevas  oportunidades  de  mercado  están  disponibles  a  través  de  todo  el  espectro  de  industrias, algunas de las cuales no conocemos aún  pero  que  podemos  crear:  cualquier  mercado  puede  ser  formado  o  retomado  para  darle forma  de  nuevo  a  través  de  la  visión  adecuada  y  un  poderoso  juego  de  incentivos.  Como  Hagel  menciona  en  su  obra “The Power of Pull”, “pequeños movimientos hechos inteligentemente pueden  64 poner grandes cosas en marcha”.      



   



 



The Power of Pull: How Small Moves, C., Hagel III, J., Davison, L. and Brown, J. (2016). The Power of  Pull. [en línea] Goodreads. Disponible en:  http://www.goodreads.com/book/show/7735000-the-power-of-pull   64
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Untitled design 

Facebook. Un título con. AppSumo una promesa sugerente. 3. App Sumo Mi quil, es la página lº III: A. "Ne created this Ch
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la educación - INEE Toolkit 

control territorial, la inestabilidad política extrema, las políticas clientelistas y la represión o negación de recurso
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La Tolerancia - INEE Toolkit 

y la representatividad cultural. Aunque todos los ... Nueva York (EE.UU). .... microcosmos de la diversidad cultural de
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HOHNER Instant Workshop Toolkit 

HOHNER Instant Workshop Toolkit. SKU: MZ99831. ESPECIFICACIONES: • Las herramientas esenciales para los HARMONICA WORSHO
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Toolkit Co-Mapp 

susceptibilidad de laderas, por sustancias inflamables, por sustancias tóxicas, por tsunami. Por lo general el color roj
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DESIGN 

but always test thinking that your idea is wrong.â€� If you spent enough time on your creations, they will reveal themselves to you. But if you test your idea and let it ...
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design deals - KARE Design 

Sofa DALLAS, gemÃ¼tliches Sofa in dezenter Vintage Optik I 90 x 281 x 111 cm. I 502202 I statt 1.625,- jetzt nur 1.298,-. Sofa GRANDEZZA, elegantes ...










 


[image: alt]





Social Media Toolkit zur Europawahl 

Mai. Warum sollte ich wÃ¤hlen? Das Europaparlament entscheidet Ã¼ber ... Mai. Die Europawahl beginnt in den Niederlanden & GroÃŸbritannien. 23. Mai. Wahltag ...










 


[image: alt]





15001865 - New Platform - 01.indb - Illy 

çage du circuit hydraulique »). Le levier n'atteint pas la position de distri- bution. Bac à capsules usagées plein. Ôte
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Usher Mobile Identity Platform - MicroStrategy 

Personal ID ... Manager. The administrative control center for managing the entire ... time, allowing for better management, cyber security, and auditability.
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PRACE - The Innovation Policy Platform 

03.11.2015 - A difficult multi-factors impact assessment: â€“ Broad range of actors in the ecosystem: scientists, industrials, vendors, computing centersâ€¦ â€“ Qualitative (success stories, etc.) more than quantitative. â€“ How to assess the overall
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WEB: CALIFORNIAWATCH.ORG/TOOLKIT | TEL: 510.809.3160 ... 

es muy posible que se le acercarán fotógrafos y periodistas de video y audio. Es importante recordar que es legal fotogr
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Platform-M-User-manual-German.pdf 

1. Lesen Sie alle Anleitungen, bevor Sie das GerÃ¤t in Betrieb nehmen. 2. Bewahren ..... Setup up for your Platform M & Platform X controller section. Esc F1 F2 ...
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Platform-X-User-manual-German.pd 

10. SchÃ¼tzen Sie das Netzkabel dahingehend, dass niemand darÃ¼ber laufen ..... 10. 11. 12. 13. 14. 15. 16. 17. iCON Platform M V1.00. iCON Platform M V1.00 ...
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PRACE - The Innovation Policy Platform 

03.11.2015 - PRACE: a distributed e-Infrastructure devoted to serve its users. â€¢ PRACE Key Performance Indicators: â€“ A tool for continuous improvement process. â€“ Designed to asses the fulfilment of its mission. â€“ Covering a wide spread of int
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Verulam School KS3 German Toolkit 

I can start and deve lop conve rsations and am happy to d iscuss topics th at inte re st m e or are topical. I can improvise to communicate what I w ant to say. Level 8. I can give and justify opinions and d iscuss facts, id e as and e xp e rie nce s
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Social Media Toolkit zur Europawahl 

1. Was ist die Europawahl? Alle 5 Jahre wÃ¤hlen rund 400 Millionen EU-BÃ¼rger Ihre ... 1. Juli. Beginn der konstituierenden Sitzung der 8. Legislaturperiode des.
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nuestras diferencias - LGBTQI2-S Toolkit 

Page 1. Insultos étnicos, homofóbicos, raciales o sexuales, no serán aceptados en nuestra escuela. RESPETEMOS. NUESTRAS
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The Creative Thinker's Toolkit - SnagFilms 

received The State University of New York's Research and Scholarship. Award in ..... Harvard's Howard Gardner studied seven great creatorsâ€”Freud,. Einstein ...
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campana design 

Kitchen Center otorga en forma gratuita a sus clientes durante el término de un 1 ... con nosotros vía mail al: contacto
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