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Nota del autor

Cuando la propuesta de Cruzando el abismo estaba en
proceso de negociacién, tanto el editor como el autor estu-
vieron de acuerdo en que el libro habria ido bien si vendia
mas de cinco mil ejemplares. Después de todo, era un libro
de nicho, de un autor desconocido y dedicado a los retos
un tanto esotéricos de la comercializaciéon de productos de
alta tecnologia.

De hecho, a finales de la década, el libro llevaba vendi-
dos mas de trescientos mil ejemplares desde su primera
publicacion en 1991. Por supuesto, el editor y el autor esta-
ban encantados. Pero la pregunta mas interesante podria
ser: ;Por qué tuvo el libro tanto éxito? La respuesta es un
ejemplo clasico de la eficacia del marketing boca a boca,
justo la misma practica que el libro propone para lograr la
adopcion generalizada de las innovaciones disruptivas.

Para empezar, resulté que la metéfora del abismo y las
recomendaciones sobre como cruzarlo tocaron la fibra sen-
sible de los directivos de alta tecnologia experimentados.
Muchos lectores me han dicho que aunque valoran el con-
tenido del libro, en realidad no les cuenta nada que no su-
pieran ya. Més bien capturaba lo que para ellos eran intui-
ciones dispersas y aprendizajes penosos y los agrupaba en
un conjunto coherente de marcos que podrian utilizar para
tomar decisiones en el futuro.

Esto, a su vez, les llevd a pasar el libro a sus colegas,
aunque solo fuera para difundir el vocabulario. De ese mo-
do, el libro sali6 de los departamentos de marketing y co-
menzé a introducirse en los de ingenieria, donde muchos
lectores afirmaron que era el primer libro de marketing que
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no abandonaban tras leer los primeros capitulos. Recibir
elogios de los ingenieros no es frecuente, y el autor se de-
clara profundamente agradecido por esa acogida.

Este inusual giro de los acontecimientos también llamé
la atencion de la comunidad de capital riesgo, que pasé a
ser otro canal para vender més ejemplares. Los capitalistas
de riesgo vieron en el nuevo vocabulario un modo de ini-
ciar un didlogo sobre el desarrollo del mercado con sus em-
prendedores orientados a la ingenieria. De hecho, el libro
se convirtié en lectura obligatoria para empresas enteras,
para lograr que todo el mundo hablase el mismo idioma.

A continuacién, los profesores de las escuelas de ne-
gocios lo recogieron para sus clases de marketing empren-
dedor, el ultimo grito durante la década que siguié a la pu-
blicaciéon inicial del libro. A los alumnos les gusté el libro
porque era a la vez descriptivo y prescriptivo en términos
claros, en gran parte debido a que comunica el centro de
sus argumentos a través de metaforas, por confusas que
sean. Si las analogias te sonaban bien, ya tenias la esencia
del libro, y leerlo no era mas que una confirmacién de lo
que ya sabias.

Y asi las cosas fueron a las mil maravillas hasta mas o
menos 1997, cuando los alumnos comenzaron a preguntar:
;Quién es Ashton Tate o Cullinet? ;Y WordStar, o Ingres?
Los ejemplos, que son cruciales para cualquier argumenta-
cién basada en las analogias, habian envejecido. Y por eso
se publicé una edicién revisada, manteniendo los argumen-
tos béasicamente intactos, pero sustituyendo las empresas
de 1980 por sus sucesoras de 1990, lo que confirmaba aln
mas la creencia del autor de que los abismos son un ele-
mento perenne en el paisaje del sector tecnolégico.

Y éste ha sido mas o menos el statu quo de la Gltima
década. Las ventas han continuado a buen ritmo. Contando
las ediciones en lenguas extranjeras, en el momento de es-
ta revision han superado los seiscientos mil ejemplares, y
las situaciones que plantea el libro siguen siendo citadas en
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los mismos contextos que antes. Pero, de nuevo, hacia
2007 los alumnos empezaron a preguntar: ;Quién era
ChannelPoint? ;Quién es VerticalNet? ;Y Silicon Graphics?
¢Savi? ;No hay casos de empresas que conozcamos? Y asi,
una vez mas, ha llegado el momento de poner al dia los
ejemplos, una tarea que asumo con entusiasmo, aunque tal
vez un poco tarde.

Al igual que antes, mi objetivo ha sido preservar la es-
tructura del libro original. Sin duda, ha llovido mucho en es-
ta Ultima década, pero cuando te pones a restaurar un
puente, al final tienes que reconstruirlo por completo. Es
por ello que me he permitido afiadir dos apéndices. El pri-
mero es un breve resumen del argumento del libro que si-
guié a Cruzando el abismo, titulado Inside the Tornado, cu-
yo objetivo era destripar por completo el ciclo vital de
adopcién de tecnologia, desde el mercado temprano, pa-
sando por el abismo, la bolera, el tornado y la calle princi-
pal, hasta llegar a la madurez de la categoria posterior a la
adopcion. Con ello, quienes me lean por primera vez po-
drén situar el cruce del abismo en un contexto méas amplio.

El segundo apéndice aborda el que es sin duda el
acontecimiento mas extraordinario de la alta tecnologia de
este siglo: el auge de las tecnologias de la informacién (Tl)
de consumo, impulsado en gran parte por los usos cada
vez mas innovadores de los dispositivos moéviles, la compu-
tacién en la nube y la World Wide Web. Hasta ahora, las ca-
tegorias de Tl empezaban casi siempre como asuntos de
empresas y para empresas (B2B), hasta que un subconjunto
se acababa propagando a los mercados de empresa a con-
sumidor (B2C), una vez que la tecnologia se habia probado
y su coste habia disminuido. Pero en este siglo han sido los
negocios B2C los que han marcado la pauta, y sélo ultima-
mente el segmento del B2B estd introduciendo estas tec-
nologias en las empresas.
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Resulta que Cruzando el abismo es, en el fondo, un
modelo de desarrollo de mercados B2B. También se puede
aplicar a B2C, a veces con mucha eficacia, pero en general
no suele ser el mejor modelo a utilizar. En su lugar, el mo-
delo que hemos denominado de los Cuatro Engranajes ha
demostrado ser méas Util para los emprendedores digitales
que crean negocios dirigidos al consumidor. Por lo tanto,
ése es el tema abordado en el segundo de los apéndices.

En definitiva, menudo viaje. En todo momento, he con-
tado con el apoyo de mi familia, especialmente mi esposa,
Marie, asi como el de mis muchos colegas del Chasm
Group, el Chasm Institute, TCG Advisors, y Mohr Davidow
Ventures. Si aflado a mis editores de HarperBusiness, a mi
agente Jim Levine, y a mi asistente personal y gerente de
negocios, Pat Granger, queda claro que ha hecho falta una
multitud de gente para esto. Dicho lo cual, tal vez lo mas
impactante de todo han sido los centenares de clientes que
han aportado a nuestros encargos de consultoria los pro-
blemas mas interesantes y la energia mas estimulante. Ellos
son los que nos inspiran.

GEOFFREY MOORE
junio de 2013
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Prélogo a la nueva edicién
de Cruzando el abismo

En octubre del 2013 publiqué mi primer libro, El viaje de la
innovacién, dedicado a la que ha sido y sigue siendo mi pa-
sién personal y profesional, la innovacién. En la introduc-
cion menciono Cruzando el abismo de Geoffrey Moore co-
mo uno de los primeros libros de innovacién que lei cuan-
do empezaba en la industria y que mas profundamente ha
influido en mi carrera profesional y a él le dedico un capitu-
lo entero. Ahora tengo el honor de haber sido invitado por
mi editor Roger Domingo para escribir el prélogo del mis-
mo con motivo del veinticinco aniversario de su publica-
cion.

Asi como hoy en dia es imposible hablar con un em-
prendedor o inversor sin que te cite las palabas magicas
lean startup o pivotar, en la década de 1990 era imposible
hacerlo sin discutir el ciclo vital de adopcién de la tecnolo-
gia o cudl era la estrategia de marketing para cruzar el abis-
mo con éxito de esta o aquella empresa, términos populari-
zados en Cruzando el abismo.

Yo por aquella época empezaba en la industria y habia
tenido la suerte de entrar a trabajar en mi segundo trabajo
en una pequefia startup que sali6é a bolsa en Nasdaqg Japan
en la época de la primera burbuja de internet. Teniamos to-
dos menos de treinta afios y supliamos la falta de experien-
cia profesional con un apetito voraz por aprender, y lefamos
todo lo que cafa en nuestras manos sobre el mundo de la
tecnologia y la innovacion. Pero sin duda el libro mas rele-
vante para nosotros en aquella época era Cruzando el abis-
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mo de Geoffrey Moore. Las razones de la importancia del
libro las describo detalladamente més adelante, pero creo
que la principal era que nos veiamos reflejados en el libro
con los problemas que teniamos para que nuestros produc-
tos triunfaran en el mercado, y ahora por fin entendiamos
por qué unos clientes los compraban y otros no. Al poco de
salir a bolsa nos instalamos en Estados Unidos via la com-
pra de una empresa, y lo primero que se nos ocurrié para
ver si avanzdbamos con la comercializaciéon de alguno de
los productos que habiamos desarrollado fue intentar con-
tratar a la consultora de Geoffrey Moore. Les visitamos, pe-
ro éramos una empresa pequefa y tuvimos que desistir
cuando vimos lo que costaba.

Mas recientemente, concretamente hace tres afios, por
fin tuve el placer de conocer personalmente a Geoffrey
Moore y asistir a una charla privada dirigida a un grupo re-
ducido de directivos de Telefénica en una visita a Silicon
Valley. Nos dio una charla esclarecedora sobre el contenido
de su ultimo libro, una continuacion del trabajo que inicié
con Cruzando el abismo y que ha continuado desarrollando
durante muchos afios y que era completamente relevante
para nuestros planes. Ahi también descubri que Geoffrey
no sélo es un escritor magnifico sino también un grandisi-
mo conferenciante. Os recomiendo como complemento a
la lectura de este libro que veais en YouTube alguna de sus
charlas, en particular buscar «Crossing the chasm in consu-
mer markets: a visual example» para oir de sus propias pa-
labras una muy divertida descripcién de la teoria de este li-
bro resumida en cuatro minutos.

Pero ;por qué este libro y la teoria que describe ha si-
do tan influyente en la industria de la tecnologia durante
todos estos anos? Vivimos en un mercado, mucho mas aho-
ra si cabe que hace veinticinco afios cuando el libro fue pu-
blicado, en el cual las tecnologias avanzan a una velocidad
vertiginosa. Cada dia vemos el nacimiento de una nueva
tecnologia disruptiva que va a revolucionar una industria o
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transformar el cémo realizamos una de nuestras tareas coti-
dianas. Pero también muchos de estos productos, de he-
cho la mayoria de ellos, desaparecen al poco tiempo sin
dejar rastro después de no conseguir ser adoptados de for-
ma masiva por los consumidores, y por tanto no conseguir
sobrevivir en el mercado.

En Cruzando el abismo Geoffrey Moore describe lo
que llama el ciclo de vida de adopcién de la tecnologia. En
él, explica de una forma muy sencilla el porqué de esta alti-
sima mortalidad de los productos de alta tecnologia. La
idea principal es que no todos los consumidores son igua-
les. Hay gente entusiasta de la tecnologia o visionarios que
adoptan los productos nuevos muy rdpidamente a pesar de
estar inmaduros, pero que constituyen una parte muy pe-
quefia del mercado. Por otro lado, hay un mercado masivo
de consumidores que son mucho mas pragmaticos a la ho-
ra de adoptar un producto y requieren de otro tipo de con-
diciones y de nivel de madurez para hacerlo. Esta es la idea
principal y sobre la que se desarrolla el libro. No podemos
considerar a todos los clientes de la misma forma y el que
tengamos traccién inicial no quiere decir que vayamos a
conseguir adopcién masiva. Entre ambos mercados, los in-
novadores y los pragmaéticos, hay un gran abismo que da ti-
tulo al libro y que la mayoria de empresas no consiguen
cruzar. Geoffrey no sélo describe la estructura del mercado
y el ciclo de adopcién sino cudl tiene que ser la estrategia
de marketing de una empresa para poder adaptar su pro-
ducto y cruzar el abismo con éxito. Esta segunda parte es
quizas la menos conocida, pero en mi opinién la mas rele-
vante del libro y ademads la méas complicada de llevar a ca-
bo en la practica (si no fuera asi, todo el mundo que ha lei-
do el libro en los ultimos veinticinco afios habria triunfado
con sus productos). La principal dificultad de esta dltima
parte es que nos propone que hagamos algo contraintuiti-
vo para muchos emprendedores. Por un lado, que empece-
mos por un mercado de nicho y por otro lado, que exten-
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damos nuestro producto con otros mas maduros que lo
complementen. Estas dos estrategias son claves para atraer
a los pragmaticos como clientes y conseguir escalar comer-
cialmente mas alld de los innovadores que adoptan los pro-
ductos de forma temprana. Sin embargo, la tentacién natu-
ral de muchos emprendedores es a intentar ir a cuantos
mas mercados mejor (asi el caso de negocio tiene mejor
pinta que empezando por un nicho) y muchas veces estén
mas enfocados en perfeccionar su propio producto que en
buscar alianzas para complementarlo con terceros.

Para muchos profesionales como yo que hemos traba-
jado toda nuestra carrera en empresas de alta tecnologia,
las teorias de este libro nos ayudan a explicar y poner voca-
bulario al por qué unos productos triunfan y otros no, y nos
han ayudado a poder comunicar mejor nuestra estrategia.
Ademas explica de forma muy sencilla el porqué hay tanto
fracaso en el mundo de la tecnologia.

La iniciativa de Planeta de reeditar este libro con moti-
vo de su veinticinco aniversario es una excelente idea para
que las nuevas generaciones de innovadores y emprende-
dores conozcan la que ha sido una de las teorias mas influ-
yentes en la industria durante estos afios y que hoy en dia
no es tan conocida como otras més recientes pero que en
mi opinién sigue siendo igual de relevante y estando igual
de vigente. O para que las ya no tan jévenes generaciones
tengamos una excusa para releerlo.

CaArRLOS DOMINGO
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PRIMERA PARTE
Descubriendo el abismo
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Introduccién
Si Mark Zuckerberg
puede ser multimillonario

En el musical A Chorus Line hay una estrofa de una cancién
que dice: «Si Troy Donahue puede ser estrella de cine, en-
tonces yo también». Cada afio, uno espera escuchar una
version de esa estrofa en las empresas tecnoldgicas inci-
pientes: «Si Mark Zuckerberg puede ser multimillonario...».
Porque en verdad, lo bueno de la alta tecnologia es que, a
pesar de las numerosas decepciones, sigue emitiendo los
cantos de sirena de una oportunidad legitima para enrique-
cerse rapidamente.

Esa es su gran atraccion. Y, no obstante, como advierte
la Biblia, muchos son los llamados pero pocos los escogi-
dos. Cada afio se pierden millones de délares —por no
mencionar un sinnimero de horas de trabajo de los mejo-
res talentos técnicos de nuestra nacion— en intentos falli-
dos de ingresar en este reino de los elegidos. Y luego vie-
nen, claro, el llanto y el crujir de dientes.

«;Por qué yo?», clama el emprendedor que ha fracasa-
do. O, mejor dicho, «;por qué no yo?». «;Por qué no noso-
tros?», se lamentan a coro sus inversores, igualmente fraca-
sados. Mira nuestro producto. jNo es tan bueno —qué di-
go, mejor— que el producto que nos ha derrotado? ;Cémo
puedes decir que Salesforce es mejor que RightNow, que
LinkedIn es mejor que Plaxo, que la red de distribucion de
contenidos de Akamai es mejor que la de Internap, o que
la nube de Rackspace es mejor que la de Terremark?
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En efecto, ;como? Porque en realidad, si se comparan
las prestaciones, el producto de menos éxito es a menudo
claramente superior.

No contentos con escabullirse fuera del escenario sin
vengarse de alguien, esta tripulacion hosca y resentida se
dedica a buscar un chivo expiatorio, y ja quién le toca? Sis-
tematicamente, todos los dedos apuntan al vicepresidente
de marketing. jHa sido culpa de marketing! Salesforce se
vendié mejor que RightNow, LinkedIn se vendié mejor que
Plaxo, Akamai se vendié mejor que Internap, Rackspace se
vendié mejor que Terremark. Ahora también alguien se ha
vendido mejor que nosotros. El fusilamiento seria demasia-
do bueno para este tipo. jVamos a colgarle!

Si bien este tipo de cosas afectan a la profesién de ma-
rketing, en estos fracasos se juega algo mas que los tropie-
zos en la carrera de un directivo. Cuando una empresa de
alta tecnologia fracasa, todo el mundo se hunde con ella:
no sélo los inversores, sino también los ingenieros, los fa-
bricantes, el presidente, y la recepcionista. Todas esas ho-
ras extraordinarias trabajadas con la esperanza de sacar
provecho de una opcién sobre acciones, tiradas a la basura.

Lo peor es que, al no haber ningin motivo evidente
por el que un proyecto tiene éxito y el siguiente fracasa, las
fuentes de capital para financiar nuevos proyectos y empre-
sas son cada vez mas reacias a invertir. Los tipos de interés
aumentan, las valoraciones disminuyen y la disposicién a
asumir riesgos disminuye. Entretanto, Wall Street se limita a
suspirar profundamente. Lleva mucho tiempo en punto
muerto en lo que se refiere a los valores de alta tecnologia.
Pese a los esfuerzos de algunos de sus mejores analistas,
dichos valores estan tradicionalmente mal valorados, a me-
nudo en grado espectacular, y por lo tanto son extremada-
mente volatiles. No es infrecuente que una empresa de alta
tecnologia anuncie un pequefio tropiezo en sus previsiones
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