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Pentagrowth es un modelo que describe las cinco
palancas del crecimiento exponencial que el equipo
de Ideas for Change hemos identificado tras el estudio
de 50 organizaciones que han crecido mas del 50%
por aflo en ingresos y usuarios durante cinco afios
seguidos desde el afio 2008.

En la introduccidon se explica el estudio realizado y
las principales observaciones que nos han permitido
formular @pentagrowth.

En el CAPITULO 1 se desarrollan y ejemplifican cada
una de las palancas. Estas son las cinco leyes del creci-
miento exponencial que hemos identificado:

+ Conectar: cuanto mayor sea el numero de nodos
(personas, cosas, situaciones, ,...) con las que esté
conectada una organizacion mayor es su potencial
de crecimiento.

« Agregar: cuanto menor sea el esfuerzo que tenga
que realizar una organizacién para aumentar su
oferta disponible mayor es su potecial de creci-
miento.

+ Empoderar: cuantas mas capacidades de sus
usuarios integra la organizacion en sus procesos
de negocio mayor es su potencial de crecimiento.

+ Instrumentar: cuantos mas creadores de valor
generen su propia sostenibilidad utilizando las
herramientas provistas por la organizacion mayor
es su potencial de crecimiento.

« Compartir: cuanto mayor sea la comunidad que
considere como propios los recursos compartidos
por la organizacién mayor es su potencial de creci-
miento.

En el CAPITULO 2 exploramos las correlaciones entre
las palancas y deducimos tres principios generativos
del crecimiento:

+ Alcance: combinacion de Conectar y Compartir.

+ Interaccion: combinacién de Agregar y Empode-
rar.

+ Resiliencia: combinacién de Instrumentar vy
Compartir.

En el CAPITULO 3 se presentan las tres estructuras
de negocio que han mostrado un mayor crecimientoy
las explicamos como combinacion de las palancas de
@pentagrowth.

« Servicios: instrumentar y conectar.
+ Mercados: agregar y empoderar.
- Comunidades: agregar y compartir.

Por ultimo, en el CAPITULO 4 compartimos la
metodologia que estamos utilizando para la aplica-
cién practica de @pentagrowth para ayudar a empre-
sas a disefiar nuevos negocios con potencial de creci-
miento exponencial o para encontrar las palancas que
aceleren el desarrollo de los actuales.
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CAPITULO 1

El crecimiento
en el siglo XXI




Internet nos mostré las ventajas de la
organizacion en red y la posibilidad de combinar
capacidades distribuidas para generar mercados
o crear recursos compartidos. Las redes sociales
convirtieron a cualquiera en productor de contenidos
y sembraron el conocimiento mutuo y la confianza
entre desconocidos. Los terminales inteligentes
llevaron la capacidad de conectarse al bolsillo de
cada uno, en cualquier momento y en cualquier lugar.
Ahora, nuestros objetos personales (relojes, pulseras,
ropa...) y aquellos que nos rodean (electrodomésticos,
vehiculos, mobiliario urbano...) también se unen a la
red.

Marc Andreessen declaré hace dos afios que el
software se estaba comiendo el mundo: los mas
grandes almacenes y la mayor libreria (Amazon), el
modo de consumo de musica preferido (Spotify), el
servicio de television de pago con mas abonados
(Netflix), la productora de peliculas mas aclamada
(Pixar), o el sector de entretenimiento con los mayores
presupuestos (videojuegos) son ya digitales. Como
también lo son la mayor cadena de alojamientos
(Airbnb), la mayor flota de conductores privados
(Blablacar) o el mayor mercado de profesionales
independientes (Odesk), y muchos otros que afectan
ya a nuestra vida cotidiana y tangible.

Tienen una vision mas amplia de su ecosistema de
negocio: conectan nuevos nodos, integran en sus
procesos mas recursos de fuentes mas diversas,
aprovechan mejor las capacidades de sus usuarios,

comparten herramientas y recursos para que otros
puedan desarrollar sus propios negocios o modos
de vida. La ventaja de estas organizaciones no esta
en la escala; esta en la vision ampliada de lo que
esta disponible, en el propio disefio del modelo de
negocio. Estan disefiadas para generar mas valor del
que necesitan capturar para sobrevivir.

A partir de los resultados que compartimos podemos
concluir que la aceleracion del crecimiento depende
significativamente de las caracteristicas de la red
sobre la que se opera y de las caracteristicas de
plataforma que se adopten.

El modelo @pentagrowth es el resultado de la
investigacion realizada por Ideas for Change entre
2012 y 2013 sobre mas de 50 organizaciones de base
digital que:

Han crecido mas del 50% interanual en usuarios e
ingresos durante al menos cinco afios en el periodo
2008 a 2013.

Han alcanzado una escala relevante para la industria
en la que operan.

Ha sido posible reunir informacion de fuentes
fiables, en tanto se trata de compafiias muy
jovenes y la mayoria no cotizan en bolsa y no tienen
obligaciones de informacion publica.

Para su analisis, hemos categorizado cada una de las
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organizaciones en funcién del afio de creacién, el tipo
de inputs que utilizan, su estructura de negocio, el
tipo de acceso que proveen, el sistema de precios, el
tipo de publico al que se dirigen, la tipologia de sus
herramientas para desarrolladores y el resultado que
producen.

Hemos calculado la velocidad y la aceleracién (“alpha”)
del crecimiento de cada una y cruzado los datos con
todas las variables descriptivas utilizadas.

Las organizaciones que nacieron en la era de los
terminales inteligentes (a partir de 2008) crecieron
en usuarios en el periodo 2008-2012 dos veces mas
rapido que aquellas que lo hicieron en el momento
social (2003-2008), y éstas a su vez, el doble de rapido
que las que iniciaron su actividad antes del 2003.
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Resulta previsible que las organizaciones mas jévenes
crezcan a un ritmo superior. Sin embargo, el efecto red
es indudable, como muestra la siguiente imagen en la
que se indica la media del numero de afios por cada
generacion que la organizacion tardo en alcanzar los
20 millones de usuarios.
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Observacion: Las plataformas crecen
mas rapido que los servicios

Las organizaciones que construyen su oferta de for-
ma distribuida, como Airbnb hace con los aparta-
mentos que sus duefios dejan libres temporalmente;
y aquellas que facilitan recursos y herramientas para
que otros puedan desarrollar sus propias creaciones
utilizandolos, como hizo Apple con el mercado de
aplicaciones Apple App Store, crecen al menos con el
doble de aceleracion que aquellas cuya oferta depen-
de exclusivamente de sus propias capacidades.
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CAPITULO 2

@Pentagrowth:
Las cinco palancas del
crecimiento exponencial



El modelo @pentagrowth resume en cinco dimensiones
clave las observaciones realizadas sobre las organizaciones

que han crecido de forma exponencial.
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Las cinco leyes del crecimiento exponencial:

cuanto mayor sea el numero de nodos
(personas, situacines, cosas,...) con las que esté co-
nectada una organizacién mayor es su potencial de
crecimiento.

« Agregar: cuanto menor sea el esfuerzo que ten-
ga que realizar una organizacion para aumentar su
oferta disponible mayor es su potencial de creci-
miento.

« Empoderar: cuantas mas capacidades de sus
usuarios integra la organizacion en sus procesos
de negocio mayor es su potencial de crecimiento.

e Instrumentar: cuantos mas creadores de valor ge-
neren su propia sostenibilidad utilizando las herra-
mientas provistas por la organizacién mayor es su
potencial de crecimiento.

« Compartir: cudnto mayor sea la comunidad que
considere como propios los recursos compartidos
por la organizacion mayor es su potencial de cre-
cimiento, hemos derivado cada una de estas leyes
observada en una palanca con capacidad de ace-
lerar el crecimiento y determinado una gradacion
que permita parametrizar y describir los modelos
de negocio observados.
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Apalancarse en las redes

Cuantas mas nodos (personas, situaciones o cosas)
conecten las redes para las que se han disefado los
procesos de la organizacion, mayor es su potencial de
crecimiento.

¢Qué conecta la red sobre la que opera la
organizacion?

Spotify fue el primer servicio externo que se in-
tegro plenamente en Facebook, primero permitiendo
que sus usuarios entraran al servicio con su clave de
FB (agosto 2010) y creando una aplicacién especifica
para esta red un aflo después. Asi lo explicaba Daniel
Ek, su fundador: “Hemos empleado los ultimos afios
creando un servicio para descubrir musica. Ahade a
esto los 800 millones de usuarios de Facebook (2011)
y se iluminara el mundo”.

El presidente de Match.com, Amaraz Thorm-
bre, presentaba asi ante la prensa su nueva aplicacion
movil en abril del 2014: “nos preguntamos a nosotros
mismos, como seria la experiencia de Match si la di-
sefdramos desde cero en este momento”. En los dos
afos anteriores, Tinder, una aplicacion que toma la in-
formacién de Facebook y presenta directamente can-
didatos que en ese momento estén geolocalizados a
una distancia determinada, ha intermediado en mas
de 100 millones de conexiones, de Facebook al chat,
sin formularios. La reinvencién de Match imita las fun-

NETWORk
cionalidades de Tinder.
Nestlabs, la compafia que fabrica ® E’hﬁ;sgsﬂa'

el termostato inteligente (equipado con

sensores, conectado a lared, que aprende

habitos y es programable) mas extendido

en el mercado, fue fundada en 2010, lanzo

su primer producto en el 2011 y fue com- ,

@ Mobile

prada por Google por 3,2 mil millones de
dodlares en 2013. La ambicién de Nestlabs
no es sbélo generar ahorro en cada uno de
los hogares mediante el aprendizaje y la
anticipacién: gestionando una red aspira
a evitar los picos de demanday con ello la
puesta en marchadelas centrales energe-
ticas mas oportunistas y contaminantes.
La explotacién de los datos personales
a través de las cosas conectadas por su-
puesto no acaba aqui.

El nimero de nodos (personas, situaciones, cosas)
que conectan las redes sobre las que opera la organi-
zacién determinan su ambito de expansion potencial.
Desde la aparicion de la Internet cada vez mas nodos
son accesibles y se conectan entre si. Dada la velo-
cidad y progresividad a la que sucede este progreso
tendemos a interpretarlo como lineal. Ademas mu-
chas de las redes se superponen entre si, como las

access

—_
—
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redes sociales sobre la web, y otras multiplican su po-
tencial al combinarse, como la red movil y las cosas
conectadas.

Cada una de las redes que se estructura amplia el uni-

verso de conectividad en al menos uno de los siguien-

tes elementos:

 Nodos conectados: del www al movil, con mayor
cobertura y costes de acceso menores.

* Interacciones posibles: del www a la red social,
que no exige habilidades de programacion.

» Situaciones de uso: del moévil a la internet de las
cosas, que dota a éste de nuevas situaciones de
uso.

Una nueva combinacion de nodos conectados, inte-
racciones posibles y nuevas situaciones de uso su-
pone un nuevo universo de relaciones y aplicaciones
posibles que redefine a veces completamente el eco-
sistema de negocio, la percepcion de valor por parte
de los usuarios y los procesos y actividades criticas.
Un permanente proceso de des-intermediacion vy re-
intermediacion.

Un reciente estudio de Two Much Research explica
como los usuarios de musica utilizan segun la ocasiéon
diferentes modos de relacionarse con ella: oyente, ex-
plorador, saboreador, fan. En los tres primeros no es-
tan dispuestos a pagar por escuchar o por descubrir
canciones. Sélo lo estan cuando se ponen al mando y
la herramienta les permite crear su propia sesion. Re-
sulta que el valor percibido, excepto en los fans, ha pa-

sado de la musica en si a la tecnologia para su personalizacion.

Las organizaciones que tienen éxito en la nueva red son aquellas
que nacen o se reinventan desde su interior y disefian situaciones
de uso y cadenas de valor adaptadas a las nuevas posibilidades.
La simple extension del modo de funcionamiento de la red ante-
rior a la nueva (integrar botones de Facebook o adaptar la web al
acceso movil) genera un efecto de crecimiento cuantitativo por
el aumento de nodos conectados pero no el mantenimiento de
la posicion competitiva en ese nuevo entorno. Hay que reinven-
tarse cada vez.

CONNECT
NETWORK
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%
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Agregar:

Apalancarse en activos COLLECT

\NVENTORy

Cuanto menos esfuerzo interno realice una organiza-
cion para ampliar su oferta disponible, mayor es su
potencial de crecimiento.

¢Cémo afade unidades de valor y constru-
ye su oferta?

Agregar I: inventario centralizado

Zipcar (Avancar en Espafa) revolucioné el mer-
cado del alquiler de automoviles desde su aparicion
en el afio 2000. Su propuesta consiste en disponer de
una gran variedad de vehiculos disponibles en aparca-
mientos cercanos a los habitantes de las ciudades que
sus suscriptores pueden alquilar por horas. El proceso
de alquiler, recogida y devolucion del vehiculo se rea-
lizan sin intervencion de personas traves del movil y
dispositivos inteligentes instalados en los coches. En
2013 fue adquirida por el grupo Avis por 500 millones
y contaba con mas de 800.000 suscriptores y 10.000
vehiculos a disposicién. El crecimiento ha sido espec-
tacular, sin embargo la ampliacién de la oferta depen-
de aun exclusivamente de la capacidad financiera de
la organizacion para la produccién o adquisicién de los
bienes. El alquiler de vehiculo por horas ha sido pro-
gresivamente adoptado por las compafias de alquiler
tradicionales (por dias) e incluso por muchos fabrican-
tes y concesionarios como forma de generar rotaciéon
a los primeros y trafico a los segundos.

Agregar 2: inventario distribuido
Etsy es el mercadillo mas chic del mundo, don-

de un milléon de vendedores ofrecen sin
intermediarios sus creaciones artesanas
O Unicas y articulos vintage de mas de
20 afos de antigliedad. En agosto del
2013 tenia 30 millones de usuarios re-
gistrados y preve cerrar el aflo con tran-
sacciones por un valor de mil millones de
dolares. Etsy es ademas una estructura
sumamente eficiente, capaz de interme-

diar capturando una comision del 3,5%. @ Hybrid

Agregar 3: integrando los recursos
abiertos

Github es el mayor repositorio de
software abierto del mundo. Su meto-
dologia para compartir archivos (Git) fue @
disefiada por Linus Torvald (el creador de
Linux) para facilitar el acceso, la modifi-
caciony laintegracion de los cambios en
proyectos abiertos. También ofrece servicios de pago
para aquellos que prefieran mantener sus archivos en
privado. A finales del 2013 alojaba 13 millones de re-
positorios y afadia 10 mil usuarios al dia. Muchos pro-
gramadores recurren en primera instancia a Github
para comprobar si el programa que necesitan no ha
sido ya desarrollado y compartido por otro profesio-
nal.

Reflexion: El valor de agregar lo disponible

Con cada nuevo universo de conexiones se ha-
cen posibles nuevos niveles de eficiencia en el acceso
y aprovechamiento de activos infrautilizados o cuya

. Commons

@ Complementary
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reproduccién tenga un coste marginal cero como los
bienes digitales. La facilidad para tejer una red entre
los activos disponibles conectados y conocer sus con-
diciones de disponibilidad se multiplica. Ello permite
el rapido desarrollo de nuevos entrantes en industrias
muy consolidadas en las que las necesidades de capi-
tal, una estructura regulatoria u otras ventajas asocia-
das a la escala limitaban la velocidad del crecimiento
de nuevos entrantes.

En cada nuevo escenario, la ventaja en la velocidad
de crecimiento es para aquellas organizaciones cuyos
activos criticos (y generalmente propios) son los algo-
ritmos informaticos capaces de reunir, organizar y ca-
tegorizar una oferta de unidades de valor (un articulo
0 un apartamento) provenientes de distintas fuentes
y ofrecerlos organizados por Itros en respuesta a las
demandas de los usuarios. Los activos utilizados para
la prestacion efectiva del servicio no son de la propie-
dad de la organizacién, quien concentra su inversion
inicial en conquistar la posicion de agregador de refe-
rencia.

Esta ventaja resulta especialmente relevante para
aquellos bienes de alto valor econdmico (casas, co-
ches) o para aquellos que tienen un coste de repro-
duccion nulo y aumentan su valor social con el uso
(conocimiento).

Asi las industrias del alojamiento y el transporte de
pasajeros; que se corresponden con las dos mayores
inversiones que realizan los particulares; estan resul-
tando las mas afectadas por los nuevos niveles de efi-
ciencia productiva derivados de la agregacién de ac-
tivos. Cuando los agentes incumbentes no han sabido
anticipar el nuevo escenario se pueden encontrar con
la paradoja de que los activos considerados criticos
hasta la fecha hayan pasado a convertirse en un in-
comodo lastre que les impida en un primer momento
aprovechar los espacios de oportunidad que los nue-
vos entrantes han abierto.

En el otro extremo, aquellas organizaciones que con-
siguen agregar los recursos abiertos disponibles en
un determinado campo (conocimiento enciclopédico,
programacion, ensayos clinicos...) con un coste de ad-
quisicion practicamente cero redefinen por completo
la percepcion de valor por parte de los usuarios. De
nuevo, muchos de los activos y relaciones criticas para
sostener una ventaja competitiva resultan en una ba-
rrera para desarrollar las cadenas de valor apropiadas
a la nueva situacion.

Sin embargo, existen muchas vias por las que las or-
ganizaciones incumbentes pueden aprovechar los ni-
veles de productividad derivados del nuevo universo
de conectividad: hibridando su oferta comercial tal
como hizo Amazon al complementar su ya inmensa

El informe Pentagrowth
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oferta con aquella provista por multitud de libreros
independientes conectados a su sistema; desarrollan-
do una linea de negocio a partir de un servicio o acti-
vo infrautilizado hasta entonces complementario a la
propuesta de valor central como hizo La Poste fran-
cesa ensayando un sistema de certificacion fisica de
identidad para favorecer la seguridad en las transac-
ciones entre particulares; o simplemente conociendo
y empleando el conocimiento abierto disponible en su
area de actividad. La construccion de la oferta comer-
cial por la agregacién de activos distribuidos permite
a las nuevas organizaciones alcanzar crecimientos ex-
ponenciales y alcanzar en un periodo de tiempo muy
corto de la mayor oferta de la industria. Brian Ches-
ky, cofundador de Airbnb emiti6 este tuit después de
alcanzar a las grandes cadenas internacionales en el
numero de habitaciones disponibles: “Marriot quiere
anadir 30.000 nuevas habitaciones este afio. Nosotros
las sumaremos en dos semanas.” Kike Sarasola un in-
novador empresario hotelero promotor de la cadena

de hoteles Roommate, acaba de lanzar una inteligen-
te respuesta al reto de AirBnb. En su nuevo concepto
BeMate cada uno de los hoteles de su cadena comer-
cializara y dara servicios de hotel (recepcion, limpieza,
comidas y bebidas, actividades...) a 300 apartamentos
seleccionados a su alrededor. De esta forma amplia su
oferta disponible, aumenta sus oportunidades de in-
termediacion y escala las operaciones de sus servicios
complementarios.

Capitulo 2: Las cinco palancas del crecimiento exponencial
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Empoderar:

Apalancarse en los usuarios EMPOWER

USERS

. Any role

Cuantas mas capacidades de sus usuarios aproveche de conectividad. Su desarrollo ha es-

la organizacion, mayor es su potencial de crecimiento.

¢Cuantas capacidades de sus usuarios inte-
gra en el proceso?

Empoderar 1: el usuario solo consume

: .. . - canzar los trece millones de puntos de producers
Netflix es el servicio de contenidos audiovisua- e . .
) : , acceso a su red wifi global disponible
les a la carta (peliculas, series,...) mas grande del mun- )

s . : para sus usuarios. @ Userfeature
do, con mas de 40 millones de suscriptores en 2013. (curate)
Para conseguir una oferta exclusiva que no depen- e
dierade la r?e ociacion con las rande(_j,I distribuidzras Empoderar 3. multiples roles

g 9 Linkedin, la red social profesio- . Users

cinematograficas inicié la produccion de sus propias
series por las que ha sido premiada y que después ha
licenciado a otros servicios de television en los paises
en los que no opera. La ventaja de Netflix yace en la
cantidad y calidad de los contenidos que ofrece y la
experiencia de entretenimiento que provee a sus sus-
criptores. Los abonados disfrutan de su uso y pueden
valorar y recomendar, pero no se espera de ellos que
produzcan sus propias peliculas.

Empoderar 2: usuario y productor

Fon, la empresa impulsada por Martin Varsavs-
ky en 2005 permite a los suscriptores de lineas ADSL
equiparse con un router especial (fonera) disefiado
para mantener una conexion wifi privada y dejar otra
parte abierta al resto de suscriptores de Fon. La in-
novacion consiste en contemplar a los suscriptores de
ADSL no solo como consumidores sino también con
capacidad de ser, al menos parcialmente, proveedores

tado impulsado tanto por individuos
aislados como por grandes operado-
ras como BT en Gran Bretafa, que han ®

rencial a sus lineas de alta velocidad.

En mayo 2014 Fon esta a punto de al- . Users/

nal mas extendida, contaba en marzo
de 2013 con 200 millones de usuarios
registrados. Su primera utilidad con- @

sistié en facilitar a los profesionales

la posibilidad de mantener un curri-

culum vitae publico que facilitara su

encuentro, contacto y oportunidades

profesionales. Desde su salida a bolsa en 2011 Linke-
din ha puesto en marcha una estrategia continuada de
desdoblamiento de roles entre los usuarios ya registra-
dos. Primero ofrecio servicios diferenciales a aquellos
que publicaban empleos o buscaban candidatos. Des-
pués facilité que los propios usuarios pudieran crear
y moderar grupos de discusiéon. Por ultimo invito a al-
gunos de sus miembros mas ilustres a conformar una
lista de “lideres de pensamiento” y a publicar posts
de forma periddica. Esta multitud de roles propicia un
numero creciente de interacciones entre los usuarios
ya registrados y genera multiples oportunidades para
atraer a nuevos interesados.

) > M ] Producer feature
integrado Fon como un servicio dife- (create)
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Reflexion: la irresistible emergencia del ciuda-
dano productor

La combinacién de la educacion y la extension
de la conectividad dota a los ciudadanos de nuevas
capacidades productivas y nuevas posibilidades de
intercambio y creacion conjunta.

Clay Shirky estima que Wikipedia fue desarrollada
hasta 2009 utilizando 100 millones de horas, lo que
supone un 0,05% de los 200 billones de horas que
los norteamericanos emplean en ver la televison cada
afno. La ventaja de los ciudadanos en red puede tam-
bién ser cualitativa, en determinadas situaciones la
“sabiduria de los grupos” ofrece estimaciones y deci-
siones mas acertadas que aquellas basadas en juicios
de un numero limitado de expertos.

Las motivaciones por las cuales los ciudadanos acti-
van sus capacidades productivas pueden ser econo-
micas como en el caso de Etsy o de los mercados de
servicios personales bajo demanda (Uber, Task Rab-
bit, Odesk), pero desde luego no son las unicas. La
encuesta del editor realizada por Wikipedia a los vo-
luntarios que contribuian continuadamente en el afio
2011 indica una gran variedad de razones para hacer-
lo, entre las que destacan: el apoyo al conocimiento
abierto (“ser voluntario para compartir” 70%; “la in-
formacion deberia ser libre” 63%), el amor a un campo
del saber (“contribuir a contenidos con conocimiento”
63%; buscar y encontrar errores 57%); simplemente
pasarlo bien (60%); o algun tipo de motivacion profe-
sional (“demostrar mi conociento” 29%; “ganar reco-
nocimiento” en Wikipedia 18%).

El disefio de los procesos de negocios orientados al
crecimiento exponencial identifica las tareas repeti-
tivas de una organizacion y evalua las capacidades,
calidades y costes relativos de empleados, algoritmos
y usuarios para completarlas.

Apalancar el crecimiento en las capacidades de los
usuarios exige un detallado disefio de los métodos e
incentivos para la participacion y la interaccion, que
muchas veces significan la introduccion de filtros, re-
glas y valoraciones mutuas.

Capitulo 2: Las cinco palancas del crecimiento exponencial
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Instrumentar:

Apalancarse en los socios ENABLE

PARTNERg

. Co-create

Cuanto mas facilite una organizacion que terceros de-  Alrededor de Airbnb se han genera-

sarrollen sus propias propuestas comerciales sobre su
negocio, mayor es su potencial de crecimiento.

¢Qué herramientas facilita a terceros para
que creen valor?

Instrumentar 1: proveedor

Airbnb es el proveedor de alojamiento mas
grande del mundo. Esta presente en 34.000 ciudades
de 192 paises y tiene una valoracién de 10 mil millo-
nes de dolares. Ha construido una enorme oferta de
habitaciones, apartamentos y lugares especiales en
un tiempo récord de seis afios facilitando a cualquie-
ra poner a disposicion de otro el espacio que no va a
ocupar. En sus primeros cinco afios de existencia Air-
bnb ha centrado sus esfuerzos en mejorar todos los
aspectos relacionados con la generacion de confianza
entre desconocidos para motivar transacciones den-
tro de la plataforma. Asi aprendié enseguida que los
espacios que se mostraban con fotos hechas por fo-
tégrafos profesio- nales se alquilaban con mayor fa-
cilidad que aquellas otras en las que las fotos habian
sido hechas por los propietarios. A partir de entonces
ofrece un servicio de fotografia profesional gratuito
para los inquilinos. En el mismo sentido, recientemen-
te ha introducido una norma que establece los diez re-
quisitos minimos que todo espacio en alquiler deberia
cumplir desde toallas limpias hasta wifi, por ejemplo.

do multitud de ofertas comerciales:
profesionales independientes que se
ofrecen para hacer la limpieza o la en-
trega de llaves, pequefias empresas
que realizan la gestion integral de los
apartamentos a cambio de una co-
mision sobre las ventas, aplicaciones
para gestionar de forma profesional
(como los hoteleros) los precios y las
habitaciones, otras plataformas de ac-
tividades turisticas entre ciudadanos:
comidas en casas particulares, alquiler
de coche entre vecinos o experiencias
turisticas a la carta, entre otras. Si bien
Airbnb ha llegado a acuerdos puntua-

les con algunas de ellas no ha desarro- @
llado herramientas especificas para fa-

vorecer su desarrollo mas alla de hacer

el calendario de reservas compatible

con los sistemas mas extendidos. Airbnb no ha sen-
tido hasta la fecha la necesidad de contar con grupo
de socios de negocio que crezcan e innoven junto a
la compafia y ha volcado sus energias en la genera-
cién de transacciones. Sin embargo, la entrada en el
mercado de alquiler de apartamentos de los grandes
intermediarios hoteleros, como Booking con su nue-
vo “Villas.com” probablemente le inviten a propiciar el
desarrollo de herramientas para incentivar que otros
agentes utilicen su plataforma para el desarrollo de su
oferta comercial ampliada.

@ Own-label

. Co-markets

@ Crowdsourced

‘ Provide
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Instrumentar 2: mercado compartido

Cuarenta mil profesionales utilizan los servicios
de servicios Athenahealth para el registro meédico de
pacientes, la gestién administrativa de su actividad
profesional, la facturacion y cobro a las compafias de
seguros. Estos servicios son prestados desde la nube,
es decir, sin necesidad de instalacion de nuevo hard-
ware o software. En abril del 2013 Athenahealth anun-
cié el lanzamiento de un conjunto de herramientas
abiertas a los desarrolladores para que pudieran crear
aplicaciones que comercializadas por Athenahealth e
integradas con sus bases de datos permitieran mejo-
rar mas aun la coordinacion, prestaciéon y cobro de la
asistencia meédica que prestan sus profesionales abo-

nados. De esta forma Athenahealth, al igual que hizo
Apple con Itunes con las aplicaciones moviles, pro-
mueve una velocidad y diversidad de innovaciones
que internamente no hubiera podido abordar, a la vez
que integra un colectivo profesional y empresarial
que invierte en su plataforma y con los que comparte
el acceso a su base de clientes.

Instrumentar 3: libertad de desarrollo y oferta
de servicios

Arduino es hoy una de las plataformas de hard-
ware libre mas extendidas en todo tipo de proyectos
de electronica, y es empleada por miles de aficiona-
dos, profesionales y corporaciones para desarrollar
nuevas aplicaciones para su propio uso. Su historia se
remonta al afio 2005 cuando el equipo liderado por
Massimo Banzi creé un microcontrolador y un entor-
no de desarrollo mucho mas facil de utilizar y eco-
némico que las alternativas existentes en el instituto
IVREA en Italia. Ante el anuncio del inminente cierre
de la escuela, los impulsores del proyecto decidieron
liberar su disefio autorizando a cualquiera a producir
sus propios clones. Sin embargo, el equipo promotor
se reservo la utilizacion de la marca y ofrece a los pro-
ductores que quieran homologar sus placas hacerlo a
cambio de un porcentaje de sus ventas.

Reflexion: en un mundo de estandares la com-
petencia es entre ecosistemas

El liderazgo absoluto de Blackberry en las ter-
minales de uso profesional no le garantizé la supervi-
vencia en el mercado: el tamafio ha perdido relevan-
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cia como indicador de la posicion competitiva de una
organizacion. Frente a la tradicional ventaja de escala,
sus competidores aplicaron la nueva ventaja de enfo-
que.

Apple conquisté el liderazgo de los terminales de alto
valor afadido gracias a la contribucion de millones
de programadores que desarrollaron aplicaciones
propias que se comercializan en el mercado Itunes,
controlado por la propia compania. Cuando Google
se introdujo en los sistemas operativos para moviles
fue aun un paso mas alla y liberd la mayor parte de
Android para que cualquier programador o produc-
tor de hardware pudiera desarrollar sus propuestas
directamente al mercado. Android ha sido adoptado
por grandes y pequefios fabricante de hardware y por
todos aquellos que quieren tener la libertad de inver-
tir en una plataforma que les permita apropiarse y co-
mercializar directamente el fruto de su dedicacion sin
pedir ni perdén ni permiso. En Junio 2014 Elon Musk
anunciaba que liberaba todas las patentes relaciona-
das con uno de sus pilares competitivos: los sistemas
de almacenamiento eléctrico de Tesla. A pesar de ser
el lider en la produccion y distribucion de vehiculos
eléctricos de gama alta, Tesla no dispone de los me-
dios para convertir su propia tecnologia en estandar
ni para financiar el desarrollo de su cientes puntos de
repostaje como para garantizar la libre circulacion de
sus compradores por todo el territorio.

En todos los casos descritos, las organizaciones han
tomado consciencia de que su supervivencia empre-
sarial depende no solo de su capacidad de innovacion,

sino de conseguir atraer a un numero suficiente de
“socios de plataforma” que inviertan recursos propios
en el uso de la herramientas de desarrollo provistas
por la organizacion y contribuyan de este modo a la
extension de mercados y usos en la busca de sus pro-
pios objetivos.

Apalancarse en los socios supone disefiar modelos
de negocio que aspiran a generar mas valor del que
necesita la organizacion para su supervivencia y de-
sarrollo, instrumentando a terceros para el desarrollo
de su propia vision empresarial.
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Compartir:

Apalancarse en la comunidad SHARE

KNOWLEDGg

Cuantos mas recursos y conocimiento ponga la orga-
nizacién a disposicién de una comunidad, mayor es su
potencial de crecimiento.

¢En qué condiciones pueden sus recursos
ser utilizados por otros?

Compartir 1: Conocimiento propietario
Devianart es una plataforma en la que varias

comunidades de artistas presentan, comentan WWW

y comercializan sus obras plasticas, fotograficas, o

videos entre otras. Creado en 2000 a mediados de

2013 tenia 25 millones de miembros que producian

diariamente un millén y medio de comentarios y “me

gusta” sobre las 246 millones de obras exhibidas. Para

proteger los derechos de aquellos artistas que comer-

cializan su obra como la fotografia impresa, todas las

obras exhibidas estan sujetas a copyright y

por lo tanto los usuarios no tienen derecho a

su libre uso excepto en los casos en los que el

propio artista haya optado explicitamente por

una licencia Creative Commons.

Compartir 2: Compartir condicionalmente
Getty images fue creado en 2005 con el obje-
tivo de convertirse en el archivo fotografico lider para
uso comercial. Su archivo esta constituido hoy por mas
de 80 millones de imagenes y mas de 50.000 horas
de video gracias a la combinacién de adquisiciones de
otros fondos y las aportaciones de miles de fotografos.
El rapido crecimiento de alternativas basadas en rela-

ciones sociales, dispositivos moviles,
y en contenidos libres de derechos
multiplicé el uso de imagenes de ter-
ceros en la red, incluidas las prove-
nientes de Getty images, con la con-
siguiente avalancha de demandas
judiciales. En marzo de 2014 Getty
images decidio liberar 35 millones de
imagenes para usos no comerciales
por parte de particulares, blogueros
y similares. Estos pueden hacer uso
de las imagenes reconociendo su au-
toria mediante un link al archivo de
Getty. La empresa consigue asi una
mayor difusion de sus servicios y se

reserva el derecho a insertar publi- @
cidad en la red de uso no comercial

que genera.

Compartir 3:

Conocimiento abierto

PLOS ONE la revista cientifica de libre acceso
y revision entre pares creada en 2006 es desde 2010
la publicacién cientifica con mayor numero de articu-
los cientificos por afio. Frente al modelo tradicional
en el que la investigacion cientifica solo estaba acce-
sible a los centros de investigacién y universidades
que pudieran costearse su suscripciéon, PLOS ONE ha
subvertido la industria de la publicacién cientifica con
un giro radical en el modelo de negocio consistente
en que sean los mismos autores (las organizaciones
para las que trabajan) quienes nancien la revisién y

‘ Open

@ Share Alike

‘ Non-commercial

@ No derivatives

. Proprietary
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publicacién de sus articulos y, cubiertos asi los costes,
los contenidos queden accesibles a toda la comunidad
cienti ca para su uso, referencia y evaluacion perma-
nente. En PLOS ONE los articulos pueden integrar fo-
tos y videos asi como las bases de datos que han sido
utilizadas para su publicacion. “Todo el material es li-
cenciado libre de derechos con obligacion de referen-
ciar la autoria (atribucién).”

Reflexion: la comunidad, mas alla del mercado
Una comunidad es un conjunto de personas
que comparte un recurso comun. Cuando el recurso
es tangible y finito las comunidades organizan siste-
mas de acceso que garantizan un disfrute equitativo
del recurso. Cuando el recurso es intangible esta li-
mitacion no existe. El conocimiento es un recurso re-
novable, fluye de forma constante y su uso por parte
de un ciudadano no resulta excluyente para otro, sino
que en muchas ocasiones contribuye a aumentar su
valor. Asi el valor de uso del conocimiento aumenta
con su libre disponibilidad.
Frente a la tesis generalizada de que la ventaja com-
petitiva en la economia del conocimiento estaria basa-
da en el conocimiento propietario, cada vez son mas
frecuentes los ejemplos de organizaciones que liberan
al menos parte del conocimiento que generan en el
desarrollo de su propia actividad para alimentar a una
comunidad de usuarios que integra ese conocimiento
como propio.

Las comunidades tienen por objetivo la preservacién
y mejora del recurso comun que comparten. Esto per-

mite a las organizaciones que ponen sus recursos en
comun contar con el apoyo, la participacion, la colabo-
racion e incluso de la financiacién de los ciudadanos
mas alla de los mecanismo de mercado. Esta relacién
mas alla del intercambio utilitarista permite a las or-
ganizaciones que integran la palanca del conocimien-
to compartido proponer nuevos modelos de negocio
con capacidad para alterar de forma muy significativa
las industrias en las que irrumpen, como hemos visto
en el caso de PLOS ONE.

La comunidad actua entonces como la primera fuer-
za a favor de la conservacion y extension del conoci-
miento, y en casos como Wikipedia o

Eldiario.es en Espafa, contribuir financieramente a su
sostenimiento de forma critica para la preservacion
de la independencia empresarial y editorial.
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Los principios
generativos del
crecimiento




Del analisis de correlaciones entre las cinco palancas de
@pentagrowth y las velocidades de crecimiento en
usuarios e ingresos de las organizaciones estudiadas,
hemos deducido los tres principios generativos del
crecimiento exponencial: alcance, interaccion y resiliencia.

Estos tres principios
generativos son fundamentales
en el disefo de la estrategia de
la organizacion.

Reach

Resilience Interaction

B

Javi Creus
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¢Cual es el alcance potencial de la organi-
zacion?

El principio de Alcance correlaciona las palancas Com-
partir y Conectar con la velocidad de crecimiento de
los usuarios.

El alcance potencial de la organizacion depende de la
combinacion de dos factores:

* El numero de personas, situaciones y cosas co-
nectados a través de las redes sobre las que ope-
ra.

* El numero de unidades de valor que los usuarios
puedan compartir con otros de forma libre.

La estrategia de alcance de una organizacién resulta
entonces de la combinacién de estos dos factores.

El modelo de negocio de Netflix consiste en

proveer acceso a sus activos propietarios (derechos
sobre contenidos audiovisuales negociados con las
distribuidoras y otros de produccién propia) a cambio
de una suscripcién mensual a sus servicios. Una re-
vision a la historia de esta compafia nos permite ver
que la estrategia de la compania ha sido la colabora-
cion con todo tipo de fabricantes (Sony PlayStation,
Microsoft Xbox, I0S Apple o Android Google) que es-
tuvieran en posicion de desarrollar una red de panta-
llas conectadas propias.

El modelo de negocio de Youtube es diferente:
sus contenidos pueden ser vistos por cualquiera sin
necesidad siquiera de identi cacién y la gran mayo-
ria de ellos pueden ademas ser enlazados, insertados
en otras paginas web o utilizados sin necesidad de
autorizacién alguna. La gran cantidad de contenidos
disponibles accesibles de forma abierta invita a que
los videos disponibles actuen como moneda social y
sean compartidos por los usuarios de forma natural,
llegando en algunos casos puntuales a convertirse
en fendmenos masivos como el conocido “Gangnam
Style” que alcanzé los mil millones de visitas seis me-
ses después de su lanzamiento en diciembre 2012.

Mas alla de las estrategias de alcance basadas
en una sola palanca interesa diseflar combinaciones
en las que ambas se refuercen mutuamente. La deci-
sion de Getty Images de liberar para uso no comercial
parte de su archivo puede interpretarse desde esta

El informe Pentagrowth
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perspectiva de alcance. Asi por ejemplo, Yomvi, el ser-
vicio de televisién de pago digital de Canal+ en Espafia
recientemente adquirido por Telefénica, negocié con
la NBA la emisién en abierto de uno de los partidos en
cada jornada. El proposito de este acuerdo es doble:
permite a la NBA extender el conocimiento y la accién
a la liga de baloncesto norteamericana, a la vez que
ayuda a Yomvi Canal+ a extender las oportunidades
de prueba del servicio y la base instalada de su aplica-
cion de visionado.

Interaction

Javi Creus

¢Qué vienen a hacer los usuarios a tu orga-
nizacion y qué mas pueden hacer?

El principio de Interaccion es el resultado de la corre-
lacidn entre las palancas Agregar y Empoderar.
El numero de interacciones potenciales en una plata-
forma depende de la combinacién de dos variables:
* El numero de unidades de valor que componen
el inventario.
* El numero de roles que los usuarios puedan
adoptar.

Las plataformas producen interacciones. El valor de
una plataforma depende del numero y relevancia de
las interacciones que produce. Cada interacciéon es un
oportunidad para aumentar y/o capturar parte del va-
lor generado por la plataforma. La edicién de un arti-
culo en Wikipedia aumenta el valor de uso de la enci-
clopedia, la contratacién de una estancia a través de
Airbnb permite a esta plataforma capturar una parte
del valor de la transaccion realizada en forma de co-
misiones.

Los servicios basados en la provisiéon de ac-
ceso a contenidos propietarios como Spotify consi-
deran necesariamente al usuario como consumidor.
Ademas, continuamente exploran maneras de com-
plementar este rol Unico con prestaciones que lo am-
plien en la medida de lo posible. Las utilidades como
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la recomendacion o la elaboracion de listas apuntan
en esta direccion.

Sin embargo, el factor critico para la produccion de
interacciones es la profundidad de inventario. Cada
nueva cancion (unidad de valor) afladida al catalogo
(inventario) de Spotify amplia el nUmero de interaccio-
nes potenciales posibles en un numero igual a la canti-
dad de usuarios existentes.

La evolucion de Wikipedia desde su fundacion
en el afo 2001 es especialmente interesante desde
la perspectiva del continuo desdoblamiento de ro-
les entre los usuarios/ contribuidores existentes. La
creaciéon de una enciclopedia colaborativa desde cero
exige un gran numero de contribuidores de base que
puedan redactar una ingente cantidad de articulos y
un numero de editores limitado que supervise su cali-
dad y arbitre en los conflictos utilizando las reglas de
funcionamiento fijadas. EI mantenimiento, la actuali-
zacién y mejora continua de los contenido de una en-
ciclopedia existente invita a optimizar las funciones, y
en consecuencia a multiplicar el numero de roles que
los usuarios pueden adoptar (lector, redactor, editor,
moderador, donante,...).

No todos los incrementos del inventario tie-
nen la capacidad de generar interacciones, asi como
no todos los roles propuestos o imaginados para los
usuarios pueden tener sentido para ellos. La tenta-
cién de ser “todo para todos” reuniendo un inventario
extenso pero heterogéneo y ofreciendo una multitud
de formas de interaccion podria situar a la plataforma
en una posicién de inactividad e irrelevancia dificil de
revertir.

Por ello, es sumamente importante determinar en el
disefio de la estrategia de interaccion cual es la inte-
raccion motor de la plataforma, aquella que justifica
que los usuarios se acerquen a ellas, y distinguirla de
las interacciones complementarias, disefiadas para
facilitar o complementar la interaccién principal.

La estrategia de interaccion mas comun para el lanza-
miento es la limitacién del ambito (tematico, geogra-
fico...) y de la complejidad de las interacciones, para
ampliarlos progresivamente a partir del momento en
el que se ha generado una dinamica de transacciones
satisfactoria y creciente.
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Resilience

Javi Creus

¢Con qué capacidades externas a la orga-
nizacion cuenta ésta para adaptarse a los
cambios?

El principio de Resiliencia correlaciona las palancas de
Instrumentar y Compartir. La Resiliencia de una orga-
nizacién depende de:

* El numero de socios de negocio que hayan desa-
rrollado su oferta comercial y sus modos de vida
sobre los estandares y el mercado de la propia or-
ganizacion.

* El numero de ciudadanos que consideran como
propios los recursos abiertos de la organizacion.

Arduino consiguio rapidamente ser la placa de

desarrollo mas extendida entre los experimentadores
del hardware libre y en muy pocos afios resultar uno
de los estandares de facto en el espacio de la inter-
net de las cosas como lo demuestra el lanzamiento
por parte de Intel de Galileo, un microprocesador In-
tel compatible con Arduino. La decisién de liberar la
informacion necesaria para fabricar y programar las
placas Arduino ha permitido a sus creadores desarro-
llar un ecosistema de agentes que han invertido en el
desarrollo de su plataforma de hardware y software:
fabricantes de placas, de complementos electronicos,
distribuidores y comercializadores, makers y desarro-
lladores, corporaciones, escuelas, universidades y a
cionados. El equipo fundador captura para si una pe-
quenisima fraccién del valor que su plataforma con-
tribuye a crear, a su vez, estos miles de socios comer-
ciales de plataforma reconocen a Arduino como nodo
distribuidor del sistema y contribuyen a desarrollarla
y ampliarla en su propio beneficio.

La Fundacion Wikimedia, la organizacion que
gestiona Wikipedia se financia mediante una combi-
nacién de cientos de miles de donaciones personales
provenientes de mas de 150 paises, varios fondos im-
portantes y otro conjunto de proveedores que ofre-
cen sus servicios de alojamiento y similares de forma
gratuita. Cada mes la utilizan mas de 500 millones
de personas y en los ultimos afios ha puesto énfasis
en garantizar su accesibilidad universal para perso-
nas con algun tipo de discapacidad, con terminales
no inteligentes, o sin conexion a Internet. Con una es-
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tructura de costes moderada, aunque también discu-
tida, su presupuesto anual para el afo 2012-2013 fue
de 46 millones de délares que recaudd en 50 dias de
donaciones abiertas. Wikipedia es en este sentido un
bien comun, un recurso que muchas personas utilizan
y consideran como propio, y por ello contribuyen con
su trabajo o sus recursos a su mantenimiento y desa-
rrollo.

Cuando los cambios en el entorno se producen
de forma subita y acelerada, las ventanas de oportuni-
dad se abren y cierran en periodos sumamente cortos,
y los competidores mas poderosos son aquellos que
irrumpen desde el exterior de la propia industria. La
resiliencia, entendida como la capacidad de anticipary
adaptarse, resulta fundamental para no experimentar
una pérdida inesperada de la posicién alcanzada.

El desarrollo de una comunidad profesional o ciudada-
na que considere los recursos compartidos por la or-
ganizacién como propios y aplique esfuerzos comple-
mentarios en su conservacion y expansion, es la forma
mas eficiente de garantizar la supervivencia futura. La
multitud de agentes autonomos que desarrollan sus
propias soluciones y mercados en funcién de sus obje-
tivos particulares es la mejor garantia de que todas las
direcciones son exploradas simultaneamente y que,
llegado el momento del cambio, algun agente de la
plataforma contara con una aproximacion compatible
para el resto del sistema.

La resiliencia se obtiene por tanto contribuyendo a
crear mas valor del que la organizaciéon necesita cap-
turar para sobrevivir y contribuir en y por el desarrollo
del conjunto del ecosistema. Algunas organizaciones
frugales como Wikimedia o Arduino pueden adoptar
esta estructura organizativa pura, pero muchas otras
la estan adoptando de forma parcial. Asi, por ejemplo
General Electric ha liberado una parte de sus paten-
tes sobre productos destinados al consumidor final a
la comunidad Quirky para propiciar el desarrollo de
esta gama compartiendo el valor comercial creado
con los miembros de la comunidad.

La posicion competitiva resiliente se obtiene median-
te un disefio de negocio contributivo, que crea mas
valor del que captura, a través de la combinacién de
los recursos que se comparten en abierto, los socios
con los que se coopera de forma mas estrecha y aque-
llas capacidades clave que se reserva la organizacion.
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CAPITULO 4

Las
combinaciones
virtuosas




No todas las combinaciones de las palancas de
@pentagrowth son viables o productivas.

Una estructura de negocio que intente extenderse
simultaneamente en todas las palancas tendra
el potencial de crear mucho valor, pero pocas
posibilidades de capturarlo. Al contrario, una
estructura empresarial dependiente exclusiva- @
mente en sus propias capacidades capturara nos
gran parte del valor que contribuye a crear,
pero su potencial de crecimiento o su capa-
cidad de exploracién de multiples escenarios @ Vobile

puede verse mermada. o &
L . &G
Observamos tres combinaciones virtuosas de I

niveles de apertura y apoyo en el ecosistema “9
de negocio, que con guran modos viables de
apalancamiento para el crecimiento y captura
de valor en Servicios, Mercados y Comunida- Proprietary
des.
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Las organizaciones observadas utilizan al me-

nos una de las combinaciones virtuosas para
acelerar el crecimiento y adaptan en ocasio- Co-markets
nes aquellos atributos de las otras que pueden
adoptar de forma dinamica y en respuesta a
movimientos competitivos desde estructuras
de negocio diferentes. AeAV.q
‘4Q’ 8($ W
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Users/
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Podemos organizar estas combinaciones en
funcion del tipo de unidades que se utilizan
para construir la propuesta de valor: activos Javi Greus
propios, distribuidos o abiertos.
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Servicios
Activos propios, los servicios
y el reto del acceso
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Los servicios proveen acceso a bienes centralizados,
en propiedad o aquellos sobre los que se han obteni-
do los derechos. Zipcar tiene los coches en propiedad
y los alquila por horas. Spotify dispone de los dere-
chos sobre un catalogo musical que ofrece a cambio
de publicidad o de una suscripcién.

Los servicios solo proveen de un rol basico a sus
usuarios, el de consumidor que pueden complemen-
tar con prestaciones asociadas: mostrar o compartir
preferencias, personalizar u organizar el catalogo. La
confianza reside exclusivamente en la organizacion
prestadora del servicio que asume enteramente la
responsabilidad de sus servicios: la averia de un co-
che en Zipcar o los derechos sobre una cancién deter-
minada en Spotify.

El reto de los servicios es el acceso al mercado
El modelo de negocio de los servicios se basa
en comercializar los derechos de uso (inserciéon pu-
blicitaria, pago por uso, suscripciones, etc.) a un con-
junto de activos que pueden suponer grandes costes
fijos y costes variables marginales tendentes a cero.
Cuanto mayor sea su capacidad de acceder al merca-
do mayor es la base de consumidores/ usuarios po-
tenciales a los que puede comercializar sus servicios.

La tasa de conversion entre usuarios potenciales vy
actuales determinara su eficiencia en la captacion.
Sobre esta base y a partir del momento en el que se
alcanza una masa critica y una tasa de retencién su
ciente para amortizar los costes fijos de los activos, el
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nivel de beneficios aumenta muy rapidamente. El cre-
cimiento es espectacular si los activos son intangibles.

Por otro lado, los servicios compiten entre si por el de-
recho a disponer de un catalogo de activos en exclu-
siva. Cuando los activos (canciones, peliculas, libros,...)
son similares en todas las plataformas, entonces el
precio del derecho al acceso (alquiler, suscripcion,...)
resulta determinante.

Conectar e Instrumentar

En esta situacion, instrumentar a terceros para
que completen la oferta comercial de la organizacion
puede resultar eficaz a la hora de acelerar el creci-
miento. Asi lo ha entendido Athena Health en el ejem-
plo que vimos anteriormente y asi lo habia entendido
Netflix hasta hace unos meses en que decidié dejar de
atender sus APIs abiertas.

Este movimiento limitando la interrelacién a nuevos
entrantes se produce cuando Netflix ha alcanzado
una posicién de liderazgo, esta presente en todas las
redes/ plataformas de hardware que conectan con
una pantalla y ademas ha probado su capacidad para
producir contenidos propios que han resultado ser un
éxito comercial y de critica (como el documental “The
Square” nominado a los Oscars 2013).
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Activos distribuidos, los
mercados y el reto de la
liquidez
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Los mercados generan ocupacion de activos distri-
buidos infrautilizados o con capacidades libres. AirB-
nb lo hace con habitaciones y apartamentos que sus
propietarios no utilizan, Blablacar con plazas de co-
che que de otra forma viajarian vacias.

Los mercados activan los roles de consumidor y pro-
ductor en el usuario. Una misma persona puede po-
ner su apartamento en alquiler en una ciudad (rol de
productor) mientras alquila otro alojamiento en una
ciudad distinta (rol de consumidor). Aqui la con anza
se establece entre los usuarios y la plataforma actua
como garante ultimo. Si vas a viajar en el coche de
otra persona tienes interés en saber si su identidad
ha sido veri cada y en codmo valoraron la experien-
cia aquellos que lo hicieron anteriormente. Lo mismo
ocurre en el sentido inverso: si vas a alojar a alguien
en tu casa te interesa saber quién es esa persona, que
reputacion social tiene y qué valoracién han hecho
aquellos que le alquilaron su espacio anteriormente.
En caso de problemas que los usuarios no puedan re-
solver entre ellos, la plataforma actuara como arbitro
y ultimo responsable, proveyendo reembolsos o acti-
vando podlizas de seguros generales.

El modelo de negocio de los mercados se basa
fundamentalmente en generar transacciones entre
ofertantes y demandantes. Ademas, debe capturar
parte del valor de la transaccion mediante comisio-
nes fijas o variables cuando los activos tienen valor
econdémico, o insertar publicidad cuando no lo tienen.
Ademas, pueden obtener ingresos por el derecho a
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integrarse en el mercado. Por ejemplo, Etsy cobra a
los ofertantes una cifra por cada articulo que comer-
cializan en su mercado.

La liquidez de un mercado expresa la proporcién en-
tre la oferta disponible y el numero de transacciones
completadas. En un mercado con baja liquidez se rea-
lizan pocas transacciones por unidad de oferta, se lle-
nan pocas plazas vacias o los apartamentos se alquilan
de forma esporadica. En consecuencia, los ofertantes
tienen pocos incentivos para invertir en mejorar su po-
sicion en esa plataforma.

La creacion de mercados se basa en una gestién per-
manente del equilibrio entre la demanda generaday la
oferta disponible para maximizar la liquidez. De nada
sirve atraer nuevos usuarios potenciales si nuestra
oferta no puede satisfacer sus peticiones concretas.
Por el contrario, cuando un mercado consigue un nivel
de liquidez su ciente desarrolla una dinamica propia
traccion por la que atrae y satisface continuamente
a mas ofertantes y demandantes, obteniendo como
resultado crecimientos exponenciales. Cuando algun
operador de mercado alcanza una posicién dominan-
te (como Ebay en el mercado de las subastas) los com-
petidores de la misma generacién tecnolégica tienen
grandes di cultades para sobrevivir sin especializarse
en algun area de actividad en la que puedan garan-
tizar la liquidez. Es el fendmeno “winner takes all”, el
ganador se lo lleva todo.

La mayoria de los mercados mas exitosos han
comenzado su actividad focalizados en algun mo-
mento, tema, area geogra ca que les haya permitido a
nar las reglas para generar liquidez, antes de expan-
dirse a nuevas areas. En sus inicios, AirBnb se concen-
tré en proveer alojamientos alternativos en el area de
San Francisco anticipando una sobredemanda de ha-
bitaciones, como durante la convencidon demo- crata
de Obama. Por su parte, en cada pais en el que se im-
planta, Blablacar estudia qué rutas muestran indicios
de atraer a ofertantes y demandantes, y se dedica a
nutrirlas. Por ultimo, Stack Over ow empezé como un
sito de preguntas y respuestas sobre informatica en
el 2009. Una vez a nado su modelo de moderacién y
reputacion, ofrecié a las comunidades que mostraran
una masa critica su ciente crear su propio sitio de pre-
guntas y respuestas. Hoy hay 123 comunidades acti-
vas sobre todos los aspectos de la programacion pero
también sobre filosofia, patentes o idioma ruso entre
otros.
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Communities
Activos abiertos, las

comunidades y el reto de la

contribucion Las comunidades se organizan en torno a un recur-
so comun. Lo conservan y acrecientan mediante sus
contribuciones personales y lo ponen a disposicion
de todos. Wikipedia lo hace con el conocimiento enci-
clopédico y PLOS ONE con el cientifico; Arduino con
su plataforma de hardware; WordPress en software
de publicacion; GitHub con el software abierto; y An-

CONNECT : : ) e
NETWORK droid en los sistemas operativos para moviles.
. Things
La disponibilidad de recursos permite que tanto los
usuarios como los socios de negocio tengan la posi-
5 @ wobile bilidad de desarrollar los roles y capacidades que mas
ngoc’ - 20 les interesen en cada momento. En las comunidades
$& 20 : -
IS A la con anza se deposita en las reglas de funciona-
gopen @ socil o ’c:%‘_\ miento establecidas y la autoridad se obtiene a través
Non-commercial Dietibuted < de la contribucién y el reconocimiento del resto de los
Proprietary Centralized miembros de la comunidad.

El reto de las comunidades es la contribuciéon
El modelo de negocio/sostenibilidad de las co-
Users/ munidades se basa por una parte en ser capaces de

producers

Provide

Co-markets

capturar una parte su ciente del valor que contribuyen

Co-create Any role a crear. Por otra, deben proveer oportunidades vitales

D & o modos de vida satisfactorios a los contribuyentes
%38, o' o . . .

‘?r,vezi gt\‘:)se‘?‘ clave de su ecosis- tema, para garantizar asi su capa-

cidad de mantener su dedicacién a la conservacion y
desarrollo del recurso comun.

Aunque abierto no quiere decir gratuito, muchos de
los recursos abiertos lo son. Por ello las estructuras
de negocio basadas en la comunidad obtienen sus
ingresos por fuera de los mecanismos de mercado
(como Wikipedia que se nancia por sus propios usua-

Javi Creus

Capitulo 4: Las combinaciones virtuosas

El informe Pentagrowth

W
9]



rios y otras donaciones) o comercializando servicios
Premium/ complementarios al servicio base. Auto-
mattic, la organizacion editora de la plataforma de pu-
blicacion abierta WordPress, consigue ingresos por 11
vias diferentes entre las que se incluyen el alojamiento
web, la insercién de anuncios, las comisiones impues-
tas a los productores de complementos (plantillas,
disefios, herramientas,...) y cuentas Premium, entre
otros. En PLOS ONE son los autores quienes pagan
por el derecho a que su investigacion sea revisada y
luego publicada libre de derechos.

El valor de una comunidad depende de su capacidad
para la conservacion permanente y mejora de los re-
cursos que comparte, en los niveles de contribucion
propia y del ecosistema que es capaz de movilizar en
cada momento. Esta dinamica de contribucion cre-
ciente es muy dificil de mantener si los sistemas de
produccién y captura de valor no son conocidos o
transparentes, o en las comunidades sin transaccio-
nes economicas cuando el sistema meritocratico no
consigue integrar a los recién llegados.

Agregar y compartir

En esta situacioén, las comunidades mas resilien-
tes son las que operan con una estructura de costes
ajustada, exploran nuevos roles para aquellos usua-
rios que mantengan su contribucién activa o proveen
de oportunidades de negocio a sus socios de plata-
forma. Una comunidad alcanza su plenitud cuando el
recurso que comparte es accesible de forma univer-
sal y es adoptado como un estandar en su categoria
como lo son ahora Wikipedia, Arduino o WordPress.

Ese es el momento cuando el valor creado colectiva-
mente aflora y la comunidad vive uno de sus momen-
tos mas delicados. Cuando la impresora 3D Makerbot
consiguié una posicién relevante en su ecosistema
dejoé de compartir sus avances con la comunidad que
habia contribuido a su desarrollo. Wikipedia encuen-
tra dificultades para integrar a nuevos editores en las
versiones en las que un equipo con mayor antiguedad
ha fijado ya sus puntos de vista.
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CAPITULO 5

Innovar es conectar

capacidades:
el sistema @pentagrowth



Desde enero 2014 el equipo de Ideas for Change
ha tenido la oportunidad de compartir

y contrastar @pentagrowth en una gran diversidad
de foros, y de realizar talleres con personas interesa-
das y equipos directivos para el desarrollo de mode-
los de negocio con potencial de crecimiento expo-
nencial o trabajar la aceleracién en los modelos de
negocio actuales.

Hemos observado que la exploracién de nuevas
oportunidades de negocio o el desarrollo de los mo-
delos actuales generalmente empieza con una de
nicion ajustada y estatica tanto de la industria como
del principal negocio de la organizacion. El creci-
miento se explora desde la organizacion al ecosis-
tema, como una proyeccion aumentada del negocio
actual.

Sin embargo, las organizaciones @pentagrowth nos
muestran otra forma de abordar el disefio de mode-
los de negocio de crecimiento exponencial: empie-
zan explorando el ecosistema de negocio a la bus-
queda de elementos libres, idean nuevas relaciones
entre ellos y desarrollan las capacidades necesarias
para establecer las conexiones, generar y capturar
valor.

Cuando la organizacién ya existe entonces en lugar
de desarrollar las capacidades puede extender al-
guno de los procesos empresariales que ya lleva a
cabo para interconectar con el nuevo sistema. Un
buen ejemplo de este segundo caso es la estrategia
implementada por Kike Sarasola, promotor de la ca-
dena hotelera Roomate, quien anuncié a

principios de 2014 el lanzamiento del operador de apar-
tamentos BeMate. Combina la existencia de apartamen-
tos de calidad en alquiler alrededor de sus establecimien-
tos con su capacidad de prestar servi- cios de reserva,
recepcion, limpieza y conserjeria

El sistema @pentagrowth puede ser utilizado principal-
mente de dos maneras:

En un primer nivel, el modelo permite hacer un au-
todiagnostico de hasta que punto la organizacion y sus
competidores estan utilizando las palancas disponibles
en el ecosistema para impulsar su creci- miento. Para la
realizacion de este ejercicio es fundamental adoptar una
de nicién competitiva abierta y considerar como com-
petidores potenciales a aquellos que podrian facilmente
entrar a satisfacer la misma necesidad o funcion desde
industrias aparentemente lejanas.

La identificacion de las palancas utilizadas por el grupo
competitivo ofrece a la organizacion la posibilidad de ex-
plorar su capacidad para desarrollar estrategias imitati-
vas o idear nuevas combinaciones de palancas no experi-
mentadas en el sector.

En este tipo de talleres o procesos de consultoria,
el primer paso es fijar un punto de vista sobre el ecosis-
tema que se va analizar para acotar la busqueda inicial y
distinguir lo que podria resultar relevante de lo que no.
Se trata de encontrar un angulo que resulte util para em-
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prender la exploracion del ecosistema, puede ser un
objetivo, una oportunidad percibida, un activo o un
proceso infrautilizados, un cambio en los niveles de
conectividad.

El segundo paso es descomponer la organizacion en
diferentes activos y competencias que pudieran co-
nectar los nuevos sistemas de valor. El objetivo es
entender la organizaciéon o negocio actual como un
conjunto de capacidades combinadas de una forma
determinada para servir a un mercado especi co que
ya esta establecido; pero que también pueden ser ex-
tendidos a otros entornos para apalancar en nuevos
elementos del ecosistema, tal como hemos visto en el
ejemplo de BeMate con los servicios de conserjeria y
limpieza.

Puede ser un objetivo, una oportunidad percibida, un
activo, un proceso infra-utlizado o un cambio en los
niveles de conectividad, por ejemplo.

A partir de este momento, empezamos a explorar los
elementos libres que encontramos en el ecosistema y
hacemos un inventario, sin tener que realizar conexio-
nes entre ellos necesariamente. Cada palanca

facilita una guia para identi car nuevos elementos.

Hay 3 fuentes de valor disponibles en el ecosistema
que son importantes de analizar:

* personas, situaciones y conexiones;

* activos distribuidos de acceso abierto;

* capacidades de los usuarios y de los nuevos agen-

tes que todavia no han sido integrados en los pro-
cesos de la organizacion, asi como los activos y el
conocimiento que serian mas valiosos para la or-
ganizacion si estuvieran compartidos.

Bajo esta perspectiva, el analisis interno consiste en
dividir la organizacion en procesos y recursos que
pueden combinarse con diferentes elementos del
ecosistema, independientemente del resto de activi-
dades desarrolladas por la organizacién.

Identificadas las palancas disponibles se exploran las
diferentes combinaciones con potencial de generar
valor para el conjunto del ecosistema. En aquellas
areas de oportunidad en que la contribucion al eco-
sistema resulte evidente se explora entonces qué pro-
cesos de la organizacion podrian facilitar o acelerar la
creacion de valor. Las areas de oportunidad detecta-
das se priorizan en tres categorias en funcion de su
atractivo y de la posicion relativa de la organizacién
para capturar valor:

* Aquellas que resultando atractivas la organizacién
no dispone de las capacidades criticas para su
aprovechamiento;

* Aquellas para las que la organizacion podria llegar
a desarrollar las capacidades necesarias;

* Aquellas para las que ya dispone de capacidades.

Las areas de oportunidad seleccionadas pueden ser
entonces formuladas con metodologias lean como
un conjunto de hipotesis a validar y perfeccionar. En-
tonces se desarrolla el modelo de negocio deseado
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estudiando desde una perspectiva antropolégica los
negocios, las plataformas para el desarrollo de herra-
mientas de interaccion y la plani cacion nanciera de
las inversiones y su rentabilidad.

Y otras que te invitamos a compartir en huestro grupo
en Linkedin.
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