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no de los patrones mds consistentes en los negocios es

la incapacidad de empresas lideres para mantenerse

a la cabeza de sus sectores cuando cambian las tec-
nologias o los mercados. Goodyear y Firestone entraron en el
mercado de neumdticos radiales bastante tarde. Xerox dejé que
Canon creara el mercado de fotocopiadoras pequefas. Bucyrus-
Erie permitid que Caterpillar y Deere se adueniaran del mercado
de excavadoras mecdnicas y Sears cedié ante Wal-Mart.

El patrén de este fracaso ha sido particularmente notable en
el sector de las computadoras. IBM dominé el mercado de las
computadoras mainframe pero tard6 afos en reaccionar al sur-
gimiento de las minicomputadoras, que eran tecnolégicamente
mucho mds simples que las mainframes. Digital Equipment do-
mind el mercado de las minicomputadoras con innovaciones
tales como su arquitectura VAX, sin embargo, perdié préctica-
mente todo el mercado de las computadoras personales. Apple
Computer lideré el mundo de la computacion personal y esta-
bleci6 el estdndar para la computacién amistosa con el usuario,
pero tardo cinco afios mds que los lideres del sector en llevar su
computadora portatil al mercado.

JPor qué razén empresas como éstas invierten agresiva-
mente -y con éxito— en las tecnologias necesarias para re-
tener a sus clientes actuales pero no hacen las inversiones
tecnoldgicas que demandardn los clientes del futuro? Sin
duda la burocracia, la arrogancia, el agotamiento de los eje-
cutivos, la mala planificacién y los horizontes cortoplacistas
de inversiéon han desempenado un papel en esto. Pero hay
una razén mds fundamental en el ntcleo de esta paradoja:
las principales empresas sucumben ante uno de los dogmas

mads populares y valiosos del management. Se mantienen
cerca de sus clientes.

Aunque a la mayoria de los ejecutivos les gusta pensar que
ellos mandan, los clientes ejercen un poder asombroso para di-
rigir las inversiones de una empresa. Antes de que los ejecu-
tivos decidan lanzar una tecnologia, desarrollar un producto,
construir una planta o establecer nuevos canales de distribucion,
deben tomar en cuenta a sus clientes: ;Lo desean sus clientes?
:De qué tamano serd el mercado? ;Serd rentable la inversion?
Cuanto mds habilmente los ejecutivos se planteen y respondan
estas preguntas, mds alineadas estardn sus inversiones con las
necesidades de sus clientes.

Asi es como debe funcionar una empresa bien gestionada,
Jverdad? Pero, iqué pasa cuando los clientes rechazan una nueva
tecnologia, concepto de producto o forma de hacer negocios
porque no aborda sus necesidades en forma tan eficaz como
el método actual de la empresa? Los grandes centros de foto-
copiado que representaban inicialmente el nucleo de la base
de clientes de Xerox no tenian ninguna necesidad de usar las
pequenas y lentas fotocopiadoras de mesa. Los contratistas de
excavacion que habian dependido de las palas de cable de gran
tamafo impulsadas con vapor y diesel de Bucyrus-Erie no que-
rian excavadoras hidrdulicas porque inicialmente eran débiles y
pequenas. Los grandes clientes comerciales, gubernamentales
e industriales de IBM no veian una utilidad inmediata para las
minicomputadoras. En cada caso, las empresas escucharon a sus
clientes, les dieron el desempeno de producto que buscaban, y, al
final, se vieron perjudicadas por las mismas tecnologias que sus
clientes las llevaron a ignorar.
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Hemos visto repetidamente este patrén en un estudio conti-
nuo de importantes empresas en una variedad de sectores que
han enfrentado el cambio tecnoldgico. La investigacion muestra
que la mayoria de las empresas bien gestionadas y establecidas
estdn consistentemente a la vanguardia de sus industrias en el
desarrollo y la comercializacion de nuevas tecnologias —desde
mejoras incrementales hasta enfoques radicalmente nuevos-
siempre y cuando estas tecnologias aborden las necesidades de
desempeno de dltima generacion de sus clientes. Sin embargo,
estas mismas empresas rara vez se encuentran a la vanguardia de
la comercializacién de nuevas tecnologias que inicialmente no
satisfacen las necesidades de los clientes mayoritarios y atraen
s6lo a mercados pequenos o emergentes.

Utilizando los procesos racionales y analiticos de inversion
desarrollados por lamayoria de las empresas bien gestionadas, es
casi imposible formular un argumento convincente para desviar
recursos de las necesidades conocidas de los clientes en mercados
establecidos a mercados y clientes que parecen insignificantes o
que no existen aun. Después de todo, satisfacer las necesidades
de los clientes mayoritarios y mantener a raya a los competi-
dores requiere todos los recursos que tiene una empresa y atin
mds. En las empresas bien gestionadas, los procesos usados para
identificar las necesidades de los clientes, pronosticar tendencias
tecnoldgicas, evaluar la rentabilidad, repartir recursos entre pro-
puestas que compiten por la inversién y llevar nuevos productos
al mercado se concentran —por todas las razones correctas—en los
actuales clientes y mercados. Estos procesos estan disefiados para
descartar los productos y tecnologias propuestos que no abordan
las necesidades de los clientes.

De hecho, los procesos e incentivos que las empresas usan para
mantenerse focalizadas en sus principales clientes funcionan tan
bien que ciegan a estas empresas ante importantes tecnologias
nuevas en mercados emergentes. Muchas empresas han apren-
dido a través de la dura experiencia los peligros de ignorar las nue-
vas tecnologias que inicialmente no satisfacen las necesidades de
los clientes mayoritarios. Por ejemplo, aunque las computadoras
personales no satisfacian las necesidades de los usuarios mayori-
tarios de minicomputadoras a principios de los annos 80, el poder
de computo de las mdquinas de escritorio aumentd a una tasa
mucho mds acelerada que las exigencias de poder de computo
de los usuarios de minicomputadoras. Como resultado, las com-
putadoras personales se pusieron al nivel de las necesidades de
cémputo de muchos de los clientes de Wang, Prime, Nixdorf, Data
General y Digital Equipment. Hoy son competitivas en términos
de desempeno con las minicomputadoras en muchas aplicacio-
nes. Para los fabricantes de minicomputadoras, mantenerse cerca
de los clientes mayoritarios e ignorar las tecnologias de escritorio
que inicialmente eran de bajo desempeno y usadas por clientes
aparentemente insignificantes en mercados emergentes fue una
decision racional, pero que resultd desastrosa.

Los cambios tecnoldgicos que danan a las empresas estableci-
das por lo general no son radicalmente nuevos o dificiles desde
un punto de vista tecnoldgico. Sin embargo, tienen dos impor-
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tantes caracteristicas: primero, suelen presentar un paquete di-
ferente de atributos de desempefio que, al menos al principio,
no son valorados por los clientes actuales. Segundo, los atributos
de desempenio que los clientes actuales si valoran mejoran a
una tasa tan acelerada que la nueva tecnologfa puede invadir
posteriormente esos mercados establecidos. Y serd sélo en este
momento que los clientes mayoritarios querran la nueva tecno-
logia. Lamentablemente para los proveedores establecidos, para
ese entonces suele ser demasiado tarde: los pioneros de la nueva
tecnologia dominan el mercado.

Se deduce entonces que los altos ejecutivos primero deben ser
capaces de detectar las tecnologias que parecieran pertenecer a
esta categoria. Luego, para comercializar y desarrollar las nuevas
tecnologias, los ejecutivos deben protegerlas de los procesos e
incentivos destinados a atender a los clientes actuales. Y la tinica
forma de protegerlas es creando organizaciones completamente
independientes del negocio principal.

Ningun sector demuestra mds fehacientemente que el sector
de unidades de disco duro el peligro de mantenerse demasiado
cerca de los clientes. Entre 1976 y 1992, el desempeno de las uni-
dades de disco mejord a un ritmo espectacular: el tamano de un
sistema de 100 megabytes (MB) se redujo de 5.400 a 8 pulgadas
ctibicas y el costo por 1 MB bajé de US$ 560 a US$ 5. Por cierto,
el cambio tecnolégico impulsé estos asombrosos logros. Cerca
de la mitad de este avance provino de una multitud de mejoras
radicales que fueron cruciales para el progreso continuo en el
desempeno de las unidades de disco; la otra mitad provino de
mejoras incrementales crecientes.

El patrén del sector de unidades de disco se ha repetido en
muchos otros sectores: las principales empresas establecidas
han liderado consistentemente el sector en el desarrollo y la
adopcion de nuevas tecnologias que demandaban sus clientes,
aun cuando esas tecnologias requerian destrezas tecnoldgicas
y capacidades de manufactura completamente diferentes de las
que posefan las empresas. Pese a esta agresiva postura tecnolé-
gica, ningtin fabricante de unidades de disco ha podido dominar
la industria por mds de unos cuantos anos. Varias empresas han
ingresado en el negocio y han logrado destacarse, pero poste-
riormente han sido derribadas por recién llegados que usaban
tecnologfas que al principio no satisfacfan las necesidades de los
clientes mayoritarios. Como resultado, ninguna de las empresas
independientes de unidades de disco que existian en 1976 logré
sobrevivir en el presente.

Para explicar las diferencias en el impacto que ejercen ciertos
tipos de innovaciones tecnoldgicas en una industria dada, puede
ser util el concepto de trayectorias de desemperio, la tasa en la
que el desempefio de un producto ha mejorado, y se espera que
mejore, con el tiempo. Casi todas las industrias tienen una tra-
yectoria critica de desempenio. En las excavadoras mecdnicas, la
trayectoria critica es el aumento anual en metros ctbicos de tie-
rra removida por minuto. En las fotocopiadoras, una importante
trayectoria de desempeno es el aumento en el nimero de copias
por minuto. En las unidades de disco, una medida crucial de des-



empenio es la capacidad de almacenamiento, que ha avanzado
50% por ano en promedio para un tamafo dado de unidad.
Diferentes tipos de innovaciones tecnoldgicas afectan las tra-
yectorias de desempefio en distintas formas. Por un lado, las
tecnologias sustentadoras suelen conservar una tasa de mejora,
es decir, brindan a los clientes algo mds o mejor en los atributos
que ellos ya valoran. Por ejemplo, los componentes de pelicula
delgada de las unidades de disco que reemplazaron los discos de
oxido y las cabezas de ferrita convencionales entre 1982 y 1990,
permitieron grabar informacién con mds densidad en los discos.

Los ingenieros habian estado ampliando los limites del desem-
peno que podian obtener de los discos de ¢xido y las cabezas
de ferrita, pero las unidades que empleaban estas tecnologias
parecian haber alcanzado los limites naturales de una curva en
S. En ese momento, surgieron nuevas tecnologias de pelicula
delgada que restauraron —o sostuvieron- la trayectoria histérica
de mejora del desempetio.

Por otra parte, las tecnologias disruptivas introducen un pa-
quete de atributos muy distinto del que valoran histéricamente
los clientes mayoritarios y a menudo tienen un desempeno mu-
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cho peor en una o dos dimensiones particularmente importan-
tes para esos clientes. Normalmente, los clientes mayoritarios
son renuentes a usar un producto disruptivo en aplicaciones que
conocen y entienden. Por tanto, las tecnologias disruptivas tien-
den a ser usadas y valoradas al principio sélo en nuevos mercados
0 nuevas aplicaciones; de hecho, son éstas las que generalmente
hacen posible el surgimiento de nuevos mercados. Por ejemplo,
las primeras radios de transistores de Sony sacrificaron la fideli-
dad del sonido pero crearon un mercado de radios portdtiles al
ofrecer un paquete nuevo y distinto de atributos: radios peque-
nas, livianas y portatiles.

En la historia del sector de unidades de disco duro, los lideres
tropezaron en cada punto de cambio tecnolégico disruptivo:
cuando el didmetro de las unidades de disco se redujo de las 14
pulgadas originales a 8 pulgadas, luego a 5,25 pulgadas y final-
mente a 3,5 pulgadas. Cada una de estas nuevas arquitecturas
ofrecid inicialmente al mercado una capacidad de almacena-
miento sustancialmente menor que la que requeria el usuario
tipico en el mercado establecido. Por ejemplo, la unidad de 8
pulgadas ofrecia 20 MB cuando se introdujo, mientras que el
principal mercado para unidades de disco en ese momento —las
computadoras mainframe-requeria en promedio de 200 MB. No
es sorprendente que en un comienzo los principales fabricantes
de computadoras rechazaran la arquitectura de 8 pulgadas. Como
resultado, sus proveedores, cuyo producto principal consistia en
unidades de 14 pulgadas con mds de 200 MB de capacidad, no se
dedicaron agresivamente a los productos disruptivos. El patrén
se repitié cuando surgieron las unidades de 5,25 y 3,5 pulgadas:
los fabricantes establecidos de computadoras rechazaron las uni-
dades como insuficientes y, a su vez, sus proveedores de unidades
de disco las ignoraron.

Sin embargo, aunque ofrecian menos capacidad de almacena-
miento, las arquitecturas disruptivas crearon otros importantes
atributos: suministros internos de energfa y tamano reducido
(unidades de 8 pulgadas); tamanos atin mds reducidos y motores
de pasos de bajo costo (unidades de 5,25 pulgadas); y resistencia,
poco peso y bajo consumo de energia (unidades de 3,5 pulga-
das). Desde finales de los anos 70 hasta mediados de la década
siguiente, la disponibilidad de las tres unidades hizo posible el
desarrollo de nuevos mercados para minicomputadoras, PC de
escritorio y computadoras portatiles, respectivamente.

Aunque las unidades mds pequenas representaban un cambio
tecnoldgico disruptivo, cada una era tecnoldgicamente simple.
De hecho, hubo ingenieros en muchas empresas importantes
que promovieron las nuevas tecnologias y crearon prototipos
funcionales con recursos copiados sin autorizacién antes de que
los ejecutivos dieran su aprobacion formal. No obstante, las em-
presas lideres no fueron capaces de hacer pasar los productos
por sus organizaciones y luego al mercado en forma oportuna.
Cada vez que surgia una tecnologia disruptiva, entre la mitad y
dos tercios de los fabricantes establecidos no consegufan intro-
ducir modelos que emplearan la nueva arquitectura, en marcado
contraste con sus oportunos lanzamientos de tecnologias criticas
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sustentadoras. Las empresas que finalmente lanzaron nuevos
modelos por lo general se retrasaron en dos afos respecto de
las empresas entrantes, lo que equivale a siglos en una industria
cuyos ciclos de vida de productos son a menudo de dos anos.
Tres oleadas de empresas entrantes dirigieron estas revoluciones;
primero capturaban los nuevos mercados y luego destronaban a
las empresas lideres en los mercados establecidos.

4Como sucedié que tecnologias que al principio eran inferio-
res y utiles s6lo en nuevos mercados terminaron amenazando a
las principales empresas en los mercados establecidos? Una vez
que las arquitecturas disruptivas se establecieron en sus nuevos
mercados, las innovaciones sustentadoras aumentaron el des-
empeno de cada arquitectura en trayectorias tan elevadas que
pronto el desempenio disponible de cada arquitectura logro satis-
facer las necesidades de los clientes en los mercados establecidos.
Por ejemplo, la unidad de 5,25 pulgadas, cuya capacidad inicial
de 5 MB en 1980 era sélo una fraccién de la capacidad que re-
queria el mercado de minicomputadoras, se volvié plenamente
competitiva en cuanto a desempeno en el mercado de las mini-
computadoras para 1986 y en el mercado de las mainframes para
1991 (vea el recuadro “Cémo el desempefio de los discos duros
satisfizo las necesidades del mercado”.)

Las estructuras de ingresos y costos de una empresa desem-
penan un papel crucial en la forma en que ésta evalta las inno-
vaciones tecnoldgicas propuestas. Por lo general, las tecnologias
disruptivas parecen poco atractivas a las empresas establecidas
desde una perspectiva financiera. Los ingresos potenciales de los
mercados identificables son reducidos y a menudo es dificil pro-
yectar de qué tamano serdn en el largo plazo los mercados para
la tecnologia. Como resultado, los ejecutivos normalmente con-
cluyen que la tecnologia no puede hacer una contribucién sig-
nificativa al crecimiento corporativo y, por tanto, que no vale el
esfuerzo requerido para desarrollarla. Ademds, para atender a las
tecnologias sustentadoras las empresas establecidas a menudo
han instalado estructuras de mayor costo que las requeridas por
las tecnologfas disruptivas. En consecuencia, los ejecutivos sue-
len percibir que tienen dos alternativas cuando deciden si aplicar
0 no tecnologias disruptivas. Una es ir mercado abajo y aceptar
los menores mérgenes de utilidad de los mercados emergentes
a los que las tecnologias disruptivas atenderdn inicialmente. La
otra es ir mercado arriba con las tecnologias sustentadoras y en-
trar en segmentos de mercado cuyos margenes de utilidad son
atractivamente altos. (Por ejemplo, los mérgenes de las mainfra-
mes de IBM son todavia mds altos que los de las PC). Cualquier
proceso racional de asignacion de recursos en las empresas que
atienden a mercados establecidos escogerd ir mercado arriba y
no lo contrario.

Los ejecutivos de las empresas que han promovido tecnolo-
gias disruptivas en mercados emergentes perciben el mundo
en forma muy distinta. Sin las estructuras de alto costo de sus
contrapartes establecidas, estas empresas consideran atractivos
los mercados emergentes. Una vez que las empresas se han afir-
mado en los mercados y han mejorado el desempeno de sus



tecnologias, los mercados establecidos que estdn por encima de
ellas, atendidos por proveedores de alto costo, parecen atractivos.
Cuando atacan, las nuevas empresas descubren que los parti-
cipantes establecidos son oponentes faciles y sin preparacion
porque éstos han estado concentrdndose en ir mercado arriba,
sin tomar en cuenta la amenaza proveniente desde abajo.

Resulta tentador detenerse aqui y concluir que se ha apren-
dido una valiosa leccion: los ejecutivos pueden evitar perderse
la préxima ola prestando cuidadosa atencién a tecnologfas po-
tencialmente disruptivas que no satisfacen las necesidades de los
clientes actuales. Pero reconocer el patrén y hallar el modo de
romperlo son dos cosas distintas. Aunque las nuevas empresas
invadieron los mercados establecidos con nuevas tecnologias
tres veces consecutivas, ninguno de los lideres establecidos en el
sector de unidades de disco parecié aprender de las experiencias
de los que cayeron antes que ellas. La miopia o la falta de pre-
vision ejecutiva no pueden explicar estos fracasos. El problema
es que los ejecutivos siguen haciendo lo que funcion6 en el pa-
sado, satisfaciendo las necesidades rapidamente crecientes de
sus clientes actuales. Los procesos que han creado las empresas
exitosas y bien gestionadas para distribuir recursos entre las dis-
tintas inversiones propuestas son incapaces de dirigir recursos a
programas que los clientes actuales explicitamente no quieren y
cuyos mdrgenes de utilidades no parecen atractivos.

La gestion del desarrollo de nuevas tecnologias estd estrecha-
mente ligada a los procesos de inversion de una empresa. La
mayoria de las propuestas estratégicas —para agregar capacidad o
desarrollar nuevos productos o procesos— adquiere forma en los
niveles inferiores de las organizaciones en grupos de ingenieria
0 equipos de proyecto. Las empresas luego emplean sistemas
analiticos de planeamiento y presupuesto para seleccionar los
candidatos que compiten por fondos. Las propuestas para crear
nuevos negocios en mercados emergentes son particularmente
dificiles de evaluar porque dependen de estimaciones carentes
de fiabilidad del tamano del mercado. Debido a que a los ejecu-
tivos se les evaltia por su capacidad de apostar correctamente,
no es de sorprenderse que en las empresas bien gestionadas los
altos ejecutivos y los ejecutivos de mandos medios respalden
proyectos en los que el mercado parece garantizado. Al mante-
nerse cerca de los principales clientes, como se les ha ensefiado
a hacer, los ejecutivos concentran los recursos en satisfacer las
necesidades de aquellos clientes confiables a los que se puede
atender rentablemente. El riesgo se reduce -y las trayectorias
profesionales se protegen- al dar a los clientes conocidos lo que
ellos quieren.

La experiencia de Seagate Technology ilustra las consecuen-
cias de depender de esos procesos de asignacion de recursos para
evaluar tecnologias disruptivas. Segin practicamente cualquier
pardmetro, Seagate, con sede en Scotts Valley, California, era
una de las empresas mds exitosas y mds agresivamente gestio-
nadas en la historia del sector de la microelectrénica: desde su
fundacién en 1980, los ingresos de Seagate crecieron hasta mds
de US$ 700 millones para 1986. La empresa habfa sido pionera

en las unidades de disco duro de 5,25 pulgadas y era la principal
proveedora de éstas para IBM y los fabricantes de computadoras
personales compatibles con IBM. La empresa era la principal
fabricante de unidades de disco de 5,25 pulgadas en el momento
en que surgieron las disruptivas unidades de 3,5 pulgadas a me-
diados de los afos 80.

Los ingenieros de Seagate fueron los segundos del sector en
desarrollar prototipos funcionales de unidades de 3,5 pulgadas.
Para principios de 1985, habian producido mds de 80 de esos
modelos con un bajo nivel de financiamiento de la empresa. Los
ingenieros enviaron los nuevos modelos a los ejecutivos clave de
marketing, y la prensa de negocios reporté que Seagate estaba
desarrollando activamente unidades de 3,5 pulgadas. Pero los
principales clientes de Seagate —-IBM y otros fabricantes de com-
putadoras personales tipo AT— no mostraron interés en las nue-
vas unidades. Querian incorporar unidades de 40 MB y 60 MB a
sus modelos de tltima generacion y los primeros prototipos de
3,5 pulgadas de Seagate tenian sélo 10 MB. Como respuesta, los
ejecutivos de marketing de Seagate bajaron sus prondsticos de
ventas para las nuevas unidades de disco.

Los ejecutivos de manufactura y de finanzas de la empresa
senalaron otra desventaja de las unidades de 3,5 pulgadas. Segtin
sus andlisis, las nuevas unidades nunca serfan competitivas con
la arquitectura de 5,25 pulgadas segtin el costo por megabyte, un
importante indicador que usaban los clientes de Seagate para
evaluar las unidades de disco. Por tanto, dada la estructura de cos-
tos de Seagate, los mdrgenes sobre los modelos de 5,25 pulgadas
de mds capacidad prometian ser mucho mds altos que los de los
productos mds pequenos.

Los altos ejecutivos decidieron, muy racionalmente, que la
unidad de 3,5 pulgadas no brindaria el volumen de ventas ni los
madrgenes de utilidades que Seagate necesitaba de un nuevo pro-
ducto. Un antiguo ejecutivo de marketing de Seagate recordé:
“Necesitdbamos un nuevo modelo que pudiera convertirse en la
proxima ST412 [una unidad de 5,25 pulgadas que generaba mds
de US$ 300 millones en ventas anuales, que estaba acercindose
al final de su ciclo de vida]. En ese momento, todo el mercado
para unidades de 3,5 pulgadas era de menos de US$ 50 millones.
La unidad de 3,5 pulgadas simplemente no tendria las ventas ni
las utilidades suficientes”.

El abandono de la unidad de 3,5 pulgadas no fue una senal de
que Seagate fuera autocomplaciente respecto a la innovacion.
Seagate introdujo posteriormente nuevos modelos de unidades
de 5,25 pulgadas a un ritmo acelerado y, al hacerlo, incluyé una
impresionante serie de mejoras tecnoldgicas sustentadoras, aun-
que su introduccién torné obsoleta una porcion sustancial de su
capacidad de manufactura.

Mientras la atencién de Seagate estaba concentrada en el
mercado de computadoras personales, algunos ex empleados
de Seagate y de otros fabricantes de unidades de 5,25 pulgadas,
que se habifan frustrado por las demoras de sus empleadores en
lanzar unidades de 3,5 pulgadas, fundaron una nueva empresa,
Conner Peripherals. Conner se concentrd en vender sus unida-
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des de 3,5 pulgadas a empresas de mercados emergentes para
computadoras portdtiles y productos mds pequenos de escritorio
(PC que ocupan un menor espacio en un escritorio). El principal
cliente de Conner fue Compaq Computer, un cliente que Seagate
nunca habia atendido. La prosperidad de Seagate, junto con el
énfasis de Conner en clientes que valoraban diferentes atributos
de las unidades de disco (resistencia, volumen fisico y peso), mini-
mizaron la amenaza que Seagate veia en Conner y sus unidades
de 3,5 pulgadas.

Sin embargo, desde su cabeza de playa en el mercado emer-
gente de computadoras portétiles, Conner aumentd la capacidad
de almacenamiento de sus unidades en 50% al afo. Para finales
de 1987, las unidades de 3,5 pulgadas tenian la capacidad que el
mercado mayoritario requeria de las computadoras personales.
En ese momento, los ejecutivos de Seagate sacaron del estante
la unidad de 3,5 pulgadas de su empresa y la introdujeron en
el mercado como respuesta defensiva al ataque de las nuevas
empresas tales como Conner y Quantum Corporation, la otra
pionera de unidades de 3,5 pulgadas. Pero era demasiado tarde.

Para entonces, Seagate enfrentaba una fuerte competencia.
Durante un tiempo, la empresa pudo defender su mercado exis-
tente vendiendo unidades de 3,5 pulgadas a su base establecida
de clientes: fabricantes y revendedores de computadoras per-
sonales de tamano estdndar. De hecho, una gran proporcién
de sus productos de 3,5 pulgadas se siguieron despachando en
computadoras que permitian a sus clientes montar las unidades
en computadoras disefiadas para unidades de 5,25 pulgadas. Pero
a fin de cuentas, Seagate s6lo pudo luchar para convertirse en un
proveedor de segundo nivel en el nuevo mercado de computa-
doras portdtiles.

En contraste, Conner y Quantum crearon una posicion domi-
nante en el nuevo mercado de computadoras portdtiles y luego
usaron su escala y base de experiencia para disefar y manu-
facturar productos de 3,5 pulgadas a fin de expulsar a Seagate
del mercado de las computadoras personales. En sus ejercicios
fiscales de 1994, los ingresos combinados de Conner y Quantum
excedieron los US$ 5.000 millones.

La incapacidad de Seagate para detectar el momento opor-
tuno es tipico las respuestas de muchas empresas establecidas al
surgimiento de tecnologias disruptivas. Seagate estuvo dispuesta
a entrar en el mercado de unidades de 3,5 pulgadas s6lo cuando
se hizo lo suficientemente grande para satisfacer las necesida-
des financieras de la empresa, es decir, s6lo cuando los clientes
existentes quisieron la nueva tecnologia. Seagate ha sobrevivido
gracias a su hébil adquisicién del negocio de unidades de disco
de Control Data Corporation en 1990. Con la base de tecnologia
de CDCy la experticia en manufactura por volumen de Seagate,
la empresa se ha convertido en una poderosa participante en el
negocio de suministrar unidades de gran capacidad para com-
putadoras de alto precio. No obstante, Seagate se ha reducido
a una sombra de lo que fue en el mercado de las computadoras
personales.

No deberia sorprender que pocas empresas, al enfrentarse con
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tecnologias disruptivas, hayan podido superar las desventajas
de tamano o éxito. Pero se puede hacer. Existe un método para
detectar y cultivar las tecnologfas disruptivas.

Determinar si la tecnologia es disruptiva o sustentadora.
El primer paso es decidir cudles de la multitud de tecnologfas que
aparecen en el horizonte son disruptivas y, de ésas, cudles son
verdaderas amenazas. La mayoria de las empresas tiene procesos
bien definidos para identificar y rastrear el progreso de posibles
tecnologias sustentadoras porque son importantes para atender
y proteger a los clientes actuales. Pero pocas tienen procesos sis-
temdticos para identificar y rastrear tecnologias potencialmente
disruptivas.

Un método para identificar tecnologias disruptivas es exami-
nar los desacuerdos internos respecto del desarrollo de nuevos
productos o tecnologfas. ;Quién apoya el proyecto y quién no?
Los ejecutivos de marketing y finanzas, debido a sus incentivos
financieros y de gestién, rara vez apoyardn una tecnologia dis-
ruptiva. Por otra parte, el personal técnico con historial sobresa-
liente a menudo insistird en argumentar que surgird un nuevo
mercado para la tecnologia, incluso ante la oposicion de los clien-
tes clave y del personal de marketing y finanzas. El desacuerdo
entre ambos grupos a menudo senala la existencia de una tecno-
logia disruptiva que los altos ejecutivos deben explorar.

Definir la importancia estratégica de la tecnologia dis-
ruptiva. El siguiente paso es hacer las preguntas correctas a la
gente correcta sobre la importancia estratégica de la tecnologia
disruptiva. Las tecnologias disruptivas tienden a estancarse en las
primeras etapas de los andlisis estratégicos debido a que los eje-
cutivos plantean las preguntas incorrectas o hacen las preguntas
correctas a las personas incorrectas. Por ejemplo, las empresas
establecidas tienen procedimientos regulares para pedir a los
clientes mayoritarios —especialmente las cuentas importantes
donde se prueban las nuevas ideas— que evalten el valor de los
productos innovadores. Por lo general, escogen a estos clientes
porque son los que mds se esfuerzan por mantenerse a la cabeza
de sus competidores en impulsar el desempeno de sus productos.
Por tanto, es sumamente probable que estos clientes demanden
el maximo desempenio de sus proveedores. Por esta razon, los
clientes mds importantes son confiablemente precisos cuando se
trata de evaluar el potencial de tecnologias sustentadoras, pero
confiablemente imprecisos cuando se trata de evaluar el poten-
cial de tecnologifas disruptivas. No corresponde plantear estas
preguntas a ellos, es decir, son las personas incorrectas.

Un gréfico simple, que traza el desempefio de los productos tal
como es definido en los mercados mayoritarios en el eje vertical
y el tiempo en el eje horizontal, puede ayudar a los ejecutivos
a identificar las preguntas correctas y las personas correctas a
quienes preguntar. Primero, trace una linea que muestre el nivel
de desempeno y la trayectoria de mejora de desempenio que los
clientes han disfrutado histéricamente y que es probable que es-
peren en el futuro. Luego identifique el nivel esperado de desem-
peno inicial de la nueva tecnologia. Si la tecnologia es disruptiva,
el punto estard muy por debajo del desempenio demandado por



los actuales clientes (vea el recuadro “Como evaluar las tecnolo-
gias disruptivas”).

iCudl es la pendiente probable de mejora del desempefio
de la tecnologia disruptiva comparada con la pendiente de me-
jora del desempeno demandada por los mercados existentes? Si
los tecndlogos experimentados creen que la nueva tecnologia
podria progresar mds rdpidamente que la demanda de mejora
del desempeno del mercado, entonces esa tecnologia, que no
satisface hoy las demandas de los clientes, bien podria satisfacer-
las manana. Por tanto, la nueva tecnologia es estratégicamente
crucial.

En vez de adoptar este método, la mayoria de los ejecutivos
hace las preguntas incorrectas. Comparan la tasa prevista de me-
jora del desempeno de lanueva tecnologia con la de la tecnologia
establecida. Razonan que si la nueva tecnologia tiene el poten-
cial de superar la establecida, deben dedicarse a desarrollarla.

Es muy simple. Pero este tipo de comparacion, aunque sea va-
lida para las tecnologias sustentadoras, pasa por alto el principal
problema estratégico al evaluar las tecnologias potencialmente
disruptivas. Muchas de las tecnologias disruptivas que estudia-
mos nunca sobrepasaron la capacidad de la antigua tecnologia.
Lo significativo es la trayectoria de la tecnologia disruptiva com-
parada con la del mercado. Por ejemplo, la razén por la que el
mercado de mainframes se estd contrayendo no es que las com-
putadoras personales se desempenien mejor que las mainframes
sino que las computadoras personales conectadas en red con un
servidor de archivos satisfacen eficazmente las necesidades de
computacién y almacenamiento de datos de muchas organiza-
ciones. Los fabricantes de mainframes se estdn tambaleando no
porque el desempefio de la tecnologfa de computadoras perso-
nales supere el desempeno de la tecnologia de las mainframes
sino porque se intersecta con el desempeno demandado por el
mercado establecido.

Como evaluar las tecnologias disruptivas

Considere nuevamente el gréfico. Si los tecndlogos creen que
lanueva tecnologfa avanzard al mismo ritmo que la demanda del
mercado por mejoras del desempeno, es posible que la tecnolo-
gia disruptiva tarde mds en invadir los mercados establecidos. Re-
cuerde que el objetivo de Seagate era la computacién personal,
donde la demanda de capacidad de disco duro por computadora
estaba creciendo 30% por ano. Debido a que la capacidad de las
unidades de 3,5 pulgadas aumento a una tasa mucho mds ace-
lerada, los principales fabricantes de unidades de 3,5 pulgadas
pudieron expulsar a Seagate del mercado. Sin embargo, otros dos
fabricantes de unidades de 5,25 pulgadas, Maxtor y Micropolis,
habfan escogido como objetivo el mercado de estaciones de tra-
bajo de ingenieria, en el que la demanda de capacidad de disco
duro era insaciable. En ese mercado, la trayectoria de la capaci-
dad demandada era esencialmente paralela a la trayectoria de
aumento de la capacidad que los tecndlogos podian brindar en la
arquitectura de 3,5 pulgadas. Como resultado, entrar al negocio
de unidades de 3,5 pulgadas era estratégicamente menos crucial
para esas empresas que para Seagate.

Identificar el mercado inicial para la tecnologia disrup-
tiva. Una vez que los ejecutivos han determinado que una nueva
tecnologia es disruptiva y estratégicamente crucial, el siguiente
paso es identificar los mercados iniciales para esa tecnologfa.
La investigacion de mercado, la herramienta de la que han de-
pendido tradicionalmente los ejecutivos, rara vez es til: en el
momento en que una empresa debe hacer un compromiso es-
tratégico con una tecnologia disruptiva, no existe un mercado
concreto. Cuando Edwin Land pidi6 a los investigadores de
mercado de Polaroid que evaluaran las ventas potenciales de su
nueva cdmara, éstos concluyeron que Polaroid apenas venderia
100.000 camaras durante el ciclo de vida del producto; pocas de
las personas que entrevistaron pudieron imaginar la utilidad de
la fotograffa instantdnea.

Debido a que las tecnologias disrup-
tivas frecuentemente indican el surgi-
miento de nuevos mercados 0 segmen-
tos de mercado, los ejecutivos deben

Mejora en el desempeio
requerida por el mercado
mayoritario

Trayectoria esperada de
mejora del desempeho

Desempeno

Desempeno actual de la tecnologia
potencialmente disruptiva

crear informacién sobre dichos merca-
dos: quiénes serdn los clientes, qué di-
mensiones del desempeno del producto
serdn las mds importantes para deter-
minados clientes y cudles serdn los pun-
tos correctos de precio. Los ejecutivos
pueden crear este tipo de informacién
sOlo experimentando en forma rapida,
iterativa y de bajo costo con el producto
y el mercado.

Es muy dificil que las empresas esta-
blecidas emprendan esos experimentos.
Los procesos de distribucion de recursos

> que son cruciales para la rentabilidad y

Tiempo

la competitividad no dirigirdn —y no de-
ben dirigir- recursos a mercados en los
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Tecnologias disruptivas: como subirse a la ola

que las ventas serdn relativamente bajas. ;Como puede entonces
una empresa establecida explorar un mercado para una tecno-
logia disruptiva? Dejando que las startups —aquellas que son
financiadas por la empresa u otras sin conexién con ella- hagan
los experimentos. Las organizaciones pequenas y ambiciosas son
buenas para las apuestas econémicas, se adaptan facilmente a
la adversidad y cambian dgilmente de estrategias de producto y
mercado como respuesta al feedback de las primeras incursiones
en el mercado.

Piense en Apple Computer cuando era una start-up. El pro-
ducto original de la empresa, la Apple I, fue un fracaso cuando
se lanzdé en 1977. Pero Apple no habia invertido una enorme
cantidad en el producto y logré que al menos algo llegara ra-
pidamente a las manos de los primeros usuarios. La empresa
aprendié mucho de la Apple I respecto de la nueva tecnologia
y respecto de lo que los clientes querian y no querian. Igual-
mente importante, un grupo de clientes aprendi6 respecto de lo
que ellos querian y no querian de las computadoras personales.
Provistos de esta informacion, Apple lanzé con mucho éxito la
Apple II.

Muchas empresas podrian haber aprendido las mismas va-
liosas lecciones observando cuidadosamente a Apple. De hecho,
algunas empresas siguen una estrategia explicita de ser las segun-
das en inventar, permitiendo que las pequefias pioneras abran ca-
mino hacia territorio desconocido de mercado. Por ejemplo, IBM
permitié que Apple, Commodore y Tandy definieran la computa-
dora personal. Luego entrd agresivamente en el mercado y cred
un importante negocio de computadoras personales.

Pero el éxito relativo de IBM en entrar tarde en un nuevo
mercado es la excepcidn, no la regla. Con mucha frecuencia,
las empresas exitosas someten el desempefo de las pioneras
de pequenos mercados a los estdndares financieros que ellas
aplican a su propio desempenio. Con el fin de asegurarse de estar
usando bien sus recursos, las empresas fijan en forma explicita
o implicita umbrales relativamente altos para el tamano de los
mercados en los que deben pensar en entrar. Este método las
condena a hacer entradas tardias en mercados que ya estan lle-
nos de participantes poderosos.

Por ejemplo, cuando surgié la unidad de 3,5 pulgadas, Sea-
gate necesitaba un producto de US$ 300 millones al afio para
reemplazar su modelo principal maduro de 5,25 pulgadas, la
ST412,y el mercado de unidades de 3,5 pulgadas no era lo sufi-
cientemente grande. Durante los siguientes dos afios, cuando la
prensa de negocios preguntaba cudndo introduciria Seagate su
unidad de 3,5 pulgadas, los ejecutivos de la empresa respondian
consistentemente que aun no existia un mercado. En realidad si
habia un mercado y estaba creciendo rdpidamente. Las sefiales
que estaba reuniendo Seagate sobre el mercado, influenciada
como estaba por los clientes que no querian unidades de 3,5
pulgadas, eran enganosas. Cuando Seagate finalmente introdujo
su unidad de 3,5 pulgadas en 1987, ya se habian vendido mds de
$750 millones en unidades de 3,5 pulgadas. En toda la industria
habia existido amplia disponibilidad de informacién sobre el ta-
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mano del mercado, pero no era lo suficientemente poderosa para
cambiar el enfoque de los ejecutivos de Seagate. Estos siguieron
viendo el nuevo mercado con los ojos de sus clientes existentes y
en el contexto de su actual estructura financiera.

La postura de los principales fabricantes actuales de unidades
de disco hacia la tecnologia disruptiva més reciente, las unidades
de 1,8 pulgadas, es perturbadoramente familiar. Cada lider del
sector ha diseiado uno o mds modelos de las diminutas unida-
des, y los modelos se han quedado en los estantes. Su capacidad
es demasiado baja para usarse en computadoras portatiles y na-
die sabe atin donde estard el mercado inicial para las unidades
de 1,8 pulgadas. Los candidatos incluyen las mdquinas de fax,
las impresoras y los sistemas de mapeo de tablero de automévil.
Un ejecutivo del sector se quejaba diciendo: “Simplemente no
hay mercado. Tenemos el producto y la fuerza de ventas puede
recibir pedidos por €l. Pero no hay pedidos porque nadie lo ne-
cesita. Simplemente estd ahf sin hacer nada”. Este ejecutivo no
ha considerado el hecho de que su fuerza de ventas no tiene
incentivos para vender las unidades de 1,8 pulgadas en vez de los
productos de mds alto margen que vende a los clientes de mayor
volumen. Y mientras la unidad de 1,8 pulgadas estd almacenada
en suempresa y en otras, el afo pasado se vendieron mds de US$
50 millones en unidades de 1,8 pulgadas, y la mayoria de estas
ventas las hicieron empresas nuevas. Se estima que el mercado
para este ano serd de US$ 150 millones.

Para evitar que las pequefias empresas pioneras dominen los
nuevos mercados, los ejecutivos deben monitorear personal-
mente la informacién disponible sobre el progreso de las em-
presas pioneras mediante reuniones mensuales con expertos en
tecnologia, académicos, capitalistas de riesgo y otras fuentes no
tradicionales de informacién. No pueden depender de los canales
tradicionales de la empresa para sondear los mercados porque
esos canales no fueron disefiados para ese propdsito.

Responsabilizar a una organizacién independiente por
crear un negocio con una tecnologia disruptiva. La estrate-
gia de convertir pequenos equipos en proyectos experimentales
especiales aislados de las asfixiantes demandas de la organiza-
cién principal es ampliamente conocida pero mal entendida.
Por ejemplo, aislar a un equipo de ingenieros para que pueda
desarrollar una tecnologia sustentadora radicalmente nueva sélo
porque esa tecnologia es radicalmente distinta es una aplicacién
fundamentalmente errénea del enfoque de los proyectos expe-
rimentales. Gestionar fuera del contexto de la organizacién es
también innecesario en el inusual caso de que una tecnologia
disruptiva sea financieramente mds atractiva que los productos
existentes. Considere la transicién de Intel de chips de memoria
dindmica de acceso aleatorio (DRAM) a microprocesadores. El
negocio inicial de microprocesadores de Intel tenfa un margen
bruto mds alto que el de su negocio de DRAM; en otras pala-
bras, el proceso normal de asignacién de recursos de Intel le
proporcionaba naturalmente al nuevo negocio los recursos que
requeria.!

Crear una organizacion separada sélo es necesario cuando la



tecnologia disruptiva tiene un margen de utilidad menor que el
negocio principal y debe satisfacer las necesidades particulares
de un nuevo conjunto de clientes. CDC, por ejemplo, logré crear
una organizacion alejada geograficamente para comercializar su
unidad de disco de 5,25 pulgadas. Hasta 1980, CDC fue la prin-
cipal proveedora independiente de unidades de disco debido a
su experticia en manufacturar unidades de disco de 14 pulgadas
para los fabricantes de mainframes. Cuando surgi6 la unidad de 8
pulgadas, CDC lanzé una iniciativa tardia de desarrollo, pero sus
ingenieros fueron retirados del proyecto en multiples ocasiones
para que resolvieran problemas que habian surgido en los pro-
yectos mds rentables y de mds prioridad de unidades de 14 pulga-
das dirigidos a los clientes mds importantes de la empresa. Como
resultado, CDC lanzé su primer producto de 8 pulgadas con tres
anos de atraso y nunca capturd més de 5% de ese mercado.

Cuando llegé la generacién de 5,25 pulgadas, CDC decidié
enfrentar mds estratégicamente el nuevo desafio. La empresa le
asignd a un pequeno grupo de ingenieros y gente de marketing
de Oklahoma City, Oklahoma, lejos de los clientes de la organiza-
cién principal, la tarea de desarrollar y comercializar un producto
competitivo de 5,25 pulgadas.“Debiamos lanzarlo en un ambiente
en el que todos se entusiasmaran con un pedido de US$ 50.000”, re-
cordd un ejecutivo.“En la casa matriz de Minidpolis, se necesitaba
un pedido de US$ 1 millén para llamar la atencién de alguien”.
CDC nunca recupero la participacion de 70% que disfrut6 alguna
vez en el mercado de unidades de disco para mainframes, pero su
operacion de Oklahoma City obtuvo un rentable 20% del mercado
de alto desempenio de unidades de 5,25 pulgadas.

Si Apple hubiera creado una organizacién similar para desarro-
llar su asistente digital personal (PDA) Newton, aquellos que lo
han declarado un fracaso podrian haberlo considerado un éxito.
Al lanzar el producto, Apple cometid el error de actuar como si
estuviera operando en un mercado establecido. Los ejecutivos de
Apple asumieron el proyecto PDA suponiendo que éste debia
hacer una importante contribucién al crecimiento corporativo.
Por tanto, investigaron exhaustivamente los deseos de los clien-
tes y luego invirtieron enormes sumas en lanzar el Newton. Si
Apple hubiera hecho una inversion tecnoldgica y financiera mds
modesta y le hubiera confiado el Newton a una organizacion del
tamano que tenia la misma Apple al lanzar el Apple I, es posible
que el resultado haya sido distinto. El Newton podria haber sido
percibido mds ampliamente como un firme paso adelante en la
mision de descubrir lo que los clientes realmente quieren. De he-
cho, se vendieron muchos mds Newtons que modelos de Apple I
al cabo de un afio desde su introduccion.

Mantener la independencia de la organizacion disruptiva.
Las empresas establecidas s6lo pueden dominar los mercados
emergentes creando pequenas organizaciones como la que CDC
establecié en Oklahoma City. sPero qué deben hacer cuando el
mercado emergente crece y se establece?

La mayoria de los ejecutivos suponen que una vez que una
empresa escindida se ha vuelto comercialmente viable en un
nuevo mercado, se debe integrar a la organizacién principal. Ra-

zonan que los costos fijos relacionados con actividades de inge-
nierfa, manufactura, ventas y distribucién se pueden compartir
entre un grupo mds amplio de productos y clientes.

Este método podria funcionar con las tecnologias susten-
tadoras, pero con las tecnologias disruptivas unir la empresa
escindida con la organizacion principal puede ser desastroso.
Cuando se unen la organizacién independiente y la principal
para compartir recursos, inevitablemente surgen discusiones
debilitantes sobre qué grupos obtienen determinados recursos
y si se deben canibalizar los productos establecidos, y en qué
momento. En la historia del sector de la industria de unidades
de disco, todas las empresas que han tratado de gestionar sus
negocios mayoritarios y los disruptivos en una sola organiza-
cién han fracasado.

Independientemente de la industria, una corporacion consiste
en unidades de negocios con vidas finitas: las bases tecnoldgicas
y de mercado de cualquier negocio finalmente desapareceran.
Las tecnologias disruptivas son parte de ese ciclo. Las empresas
que entienden este proceso pueden crear nuevos Negocios para
reemplazar alos que inevitablemente deben morir. Para hacerlo,
las empresas deben dar libertad a los ejecutivos a cargo de in-
novaciones disruptivas para obtener todo el potencial de esas
tecnologias, aunque eso signifique en ultima instancia acabar
con el negocio principal. Para que la corporacién viva, debe estar
dispuesta a ver morir sus unidades de negocios. Si la misma cor-
poracién no acaba con ellas, los competidores lo hardn.

La clave para prosperar en puntos de cambio disruptivo
no es simplemente correr mds riesgos, invertir para el largo
plazo o combatir la burocracia. La clave estd en gestionar
tecnologias disruptivas estratégicamente importantes en un
contexto organizacional donde pequenos pedidos crean ener-
gia, donde se pueden hacer rdpidas incursiones de bajo costo
en mercados mal definidos y donde los gastos indirectos son
suficientemente bajos para permitir utilidades incluso en
mercados emergentes.

Los ejecutivos de las empresas establecidas pueden dominar
las tecnologias disruptivas con extraordinario éxito. Pero fracasan
cuando tratan de desarrollar y lanzar una tecnologfa disruptiva
que esrechazada por clientes importantes en el contexto de las de-
mandas financieras del negocio principal, y no porque toman las
decisiones incorrectas sino porque toman las decisiones correctas
para circunstancias que estan a punto de pasar a la historia.  ©
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