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RESEÑAS
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			Dr. Albert Bourla, presidente y CEO, Pfizer

			«Triunfar en la era digital requiere una estrategia diferenciadora, capacidades distintivas y una ejecución audaz. Rewired va más allá del “qué” para profundizar en el “cómo”. Ofrece los detalles de lo que implica el cambio real y proporciona un manual convincente para los líderes actuales que estén listos para dar el salto».

			Bettina Dietsche, directora de personas y cultura, Allianz Group

			«Rewired es una guía práctica y reflexiva para digitalizarse, en la que la tecnología y los datos alimentan el modelo con el que las empresas pueden operar como proyectos tecnológicos. Ser digital es un viaje eterno que requiere una “reimaginación” constante del talento, la organización, la tecnología y los datos para crear una ventaja competitiva. Este libro ofrece una visión de las capacidades y las metodologías necesarias para triunfar».
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			Introducción

			
Las capacidades de negocio que convierten lo digital y la IA en una fuente de ventaja competitiva continua

			Los líderes de negocio deberán transformar digitalmente sus empresas durante el resto de sus carreras.

			Esta afirmación refleja dos realidades fundamentales: la primera es que lo digital cambia constantemente. Durante la última década, se ha colado en prácticamente todos los aspectos de nuestras vidas, impulsado por la confluencia de nuevas tecnologías (p. ej., la nube, la IA), nuevos paradigmas arquitectónicos (p. ej., microservicios, API) y nuevas formas de crear software (p. ej., Agile, DevSecOps), todo ello heredado de la industria tecnológica. Y todavía no hemos ni arañado la superficie de la IA generativa, la edge computing, la computación cuántica y otras tecnologías fronterizas.1

			Mientras la tecnología continúe evolucionando, su negocio también tendrá que hacerlo.2Por esta razón, la palabra transformación en sí misma es algo engañosa, porque da a entender que se trata de un programa único y que incluye un final. De hecho, la transformación digital es un recorrido para incrementar la competitividad de forma continua.

			La segunda realidad fundamental es que las transformaciones digitales y de IA son difíciles. En nuestra encuesta anual más reciente sobre el tema, el 89 % de las empresas habían lanzado algún tipo de transformación digital. Sin embargo, solo habían capturado el 31 % del incremento previsto en los ingresos y realizado el 25 % del ahorro en costes esperado.3

			Por desgracia, no existen atajos. No se puede implementar un sistema o una tecnología y esperar que con eso sea suficiente. Si observamos a los líderes digitales, veremos que no hay un caso de uso «mágico». Se trata más bien de tener cientos de soluciones tecnológicas (propias o ya existentes)4trabajando juntas, que deben mejorar de forma continua para crear excelentes experiencias para los clientes y empleados, menores costes unitarios y generar valor. Además, para crear, gestionar y hacer evolucionar estas soluciones es imprescindible que las empresas reconfiguren su modo de operar. Requiere que miles de personas de distintas unidades de la organización trabajen juntas y de forma diferente. Implica incorporar nuevo talento y desarrollar ciclos de aprendizaje acelerado para aprovechar sus habilidades y ayudarlos a crecer. Aunque es más que evidente la importancia de la tecnología, las transformaciones digitales y de IA también consisten en gran medida en desarrollar nuevas capacidades en la organización.

			Ninguna empresa está exenta de librar esta batalla. Incluso las empresas tecnológicas más destacadas que todos conocemos han tenido que invertir, experimentar, fracasar y adaptarse para tener éxito.5Veamos el negocio de venta minorista de Amazon. Tiene automatizados la incorporación de proveedores, el reabastecimiento de inventario, la fijación de precios y la cumplimentación de pedidos. Todos estos procesos se automatizaron con soluciones propietarias desarrolladas por miles de equipos multifuncionales compuestos por expertos comerciales, tecnológicos y de operaciones. Pero no empezó así, ni siquiera Amazon era el «Amazon» que ahora conocemos. Se reconfiguró invirtiendo en tecnología y capacidades para el negocio (las cuales mejora continuamente), para digitalizarse hasta su núcleo.6

			Aunque el éxito de Amazon es bien conocido, también hay otros buenos ejemplos de grandes empresas establecidas que están ganando la carrera de la transformación digital y de IA; y, mientras tanto, van creando cada vez mayor distancia digital entre ellas y sus rivales. Estos éxitos se basan en lecciones duramente aprendidas que se han fusionado en una receta de lo que funciona. Este libro es esa receta. Este libro es su historia.

			Lo digital como fuente de ventaja competitiva

			No hace tanto tiempo, los ejecutivos de empresas establecidas solían retrasar los cambios en sus sistemas centrales aduciendo que «será más barato y menos arriesgado hacerlo más adelante, cuando ya otros hayan probado y testado el sistema». Solían decir: «Queremos comprar paquetes estándar... es demasiado caro y complicado crear unos personalizados». Por supuesto, la tecnología era necesaria para dirigir la empresa, pero casi nunca ofrecía una ventaja competitiva, porque cualquier empresa podía comprar la misma tecnología a los proveedores. La ventaja, si es que la había, consistía en desplegar esos sistemas a tiempo y dentro del presupuesto, y en hacer un buen uso de las capacidades compradas.

			Todo esto ha cambiado radicalmente. Las empresas siguen comprando sistemas a sus proveedores para dirigir su negocio, pero el alza de las tecnologías digitales, los nuevos paradigmas arquitectónicos relacionados y las formas de desarrollar software también posibilitan desarrollar y mantener aplicaciones propias. A medida que la industria del software se desarrolla y madura, ha surgido una cadena de suministro de software en la que es posible desarrollar aplicaciones ensamblándolas a partir de bloques de software existentes y creando nuevo código solo donde sea necesario. Estos avances y otros nuevos que se vislumbran en el horizonte, como la IA generativa, reducen radicalmente el tiempo y los costes necesarios para desarrollar aplicaciones propias. Todo ello posibilita que cualquier empresa ya pueda competir sobre esa base.7

			Entonces, ¿dónde están esos ejemplos de empresas establecidas que han logrado una ventaja competitiva con la transformación digital y se están viendo recompensadas por ello? Muchos factores influyen en el desempeño de una empresa y, siendo honestos, lleva su tiempo transformar una empresa hasta el punto de que las mejoras se reflejen en su desempeño financiero. No obstante, la cuestión sigue siendo fundamental. Las empresas establecidas han empezado a asumir importantes compromisos organizativos y financieros con la transformación digital; y las bajas tasas de éxito hacen dudar de que merezca la pena el esfuerzo.

			Nuestro propio análisis de encuestas a lo largo de los años indica claramente que las empresas de alto desempeño logran importantes mejoras cuando implementan una serie de prácticas digitales.8Por ejemplo, nuestra más reciente encuesta, realizada a más de 1300 ejecutivos sénior, revela que el 70 % de las empresas con mejores resultados utilizan analítica avanzada para desarrollar sus perspectivas exclusivas y que el 50 % emplea la IA para mejorar y automatizar la toma de decisiones.9

			Partiendo de esta base, nos propusimos encontrar datos fidedignos, empíricos y concretos que vinculasen la transformación digital con los buenos resultados financieros. Recurrimos al sector bancario, donde disponemos de un conjunto de datos de referencia únicos, 80 bancos globales en mercados desarrollados. El sector bancario lleva transformándose digitalmente entre cinco y diez años, tiempo suficiente para ver los efectos de la transformación.

			Nuestra investigación cubrió la horquilla temporal entre 2018 y 2022, y se enfocó en un grupo de 20 «líderes» digitales y 20 «rezagados» digitales que ayudaron a poner en relieve tres importantes descubrimientos:10

			1. Los líderes digitales
					obtuvieron mejores resultados. Los líderes digitales obtuvieron mejor
				rentabilidad sobre el patrimonio tangible o ROTE (del inglés return on
					tangible equity), una métrica financiera clave en la banca y también la
				mejoraron más. Lo mismo ocurre con el PER o ratio precio/beneficio (del inglés P/E ratio). Durante este periodo, los líderes digitales superaron
				a los rezagados con un mejor apalancamiento operativo. Como resultado, aumentaron la
				rentabilidad total para los accionistas (TSR, del inglés total
					shareholder return) un 8,2 % anual, frente al 4,9 % de los rezagados. Los
				líderes digitales se vieron recompensados financieramente.

			2.La ventaja competitiva proviene de la transformación de extremo a extremo del modelo de negocio. Observamos cuatro métricas para la transformación del modelo de negocio en banca y el modo en que estas métricas progresaron a lo largo del tiempo para nuestros líderes y rezagados digitales (véase la ilustración I.1). La primera métrica observaba la adopción por parte de los clientes de una aplicación de banca móvil. Aunque los líderes se mantuvieron por delante de los rezagados, todos mejoraron notablemente. Esto puede parecer sorprendente a primera vista, pero no lo es. En cuanto un banco introdujo una nueva funcionalidad móvil, los demás lo siguieron en un plazo de 6 a 12 meses. La aplicación móvil es una condición básica en la banca que no aporta diferenciación competitiva. La mayoría de los bancos han conseguido crear un equipo digital que puede desarrollar y mejorar su aplicación móvil.

			Veamos ahora las otras tres métricas: las ventas digitales y la dotación de personal en la red de sucursales y en los centros de atención. Estas métricas reflejan una patente superioridad operativa y es aquí donde los líderes muestran mejoras aceleradas con respecto a los rezagados. Mejorar estas métricas es mucho más difícil, porque cada una de ellas requiere una transformación total del proceso.
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			ILUSTRACIÓN I.1.

			En la punta del proceso, los bancos líderes integran analítica de personalización y campañas de marketing digital para brindar ofertas relevantes a los clientes (potenciales). En el medio del proceso, crean una experiencia omnicanal donde los profesionales de sucursales y centros de atención al cliente tienen las herramientas y los datos para apoyar a los clientes en cualquier etapa de su recorrido de ventas, incluso si ese recorrido se inició en línea. Estos bancos líderes también pueden realizar aprobaciones de clientes en tiempo real gracias a la toma de decisiones automatizada sobre el riesgo de crédito. En el fondo del proceso, impulsan el autoservicio por parte de los clientes a través de flujos de trabajo digitales bien diseñados, habilitados por una moderna arquitectura de datos. En resumen, la transformación digital va más allá de la interfaz de usuario de la aplicación móvil para revolucionar también el marketing, las ventas, la prestación de servicios y la gestión de riesgos.

			Cabe destacar que los líderes digitales son mucho más rápidos en reajustar la capacidad de ventas y prestación de servicios cuando los clientes migran sus transacciones a su banca en línea. Parece fácil, pero no lo es. Requiere un cambio en la gestión de los incentivos y del desempeño en todo el banco. Este nivel de alineación multifuncional es el núcleo que diferencia a los ganadores digitales en cualquier sector.

			3.Los líderes digitales construyen mejores capacidades de negocio. Investigamos las prácticas subyacentes de líderes y rezagados, y detectamos diferencias claras. Los líderes han ido más allá en el desarrollo de una reserva de talento digital de calidad y se han centrado en generar un entorno en el que prosperen los ingenieros de alto nivel. Han adoptado un nuevo modelo operativo que reúne al personal de negocios, tecnología y operaciones en equipos de trabajo pequeños y ágiles que mejoran de forma continua la experiencia del cliente y reducen el coste unitario mediante la automatización. Han creado una tecnología moderna y distribuida y una arquitectura de datos asentada en la nube que permiten a toda la organización —no solo al personal de TI— desarrollar soluciones digitales y basadas en la IA. En resumen, han invertido en el desarrollo de capacidades —talento, modelo operativo, tecnología y datos— que, a su vez, utiliza la organización para desarrollar grandes experiencias digitales que mejoran continuamente.

			En definitiva, el liderazgo de los ganadores digitales es más audaz a la hora de «reimaginar» el negocio central y más cohesivo en el modo en el que se une como equipo —rompiendo con los tradicionales silos funcionales— para hacer realidad su visión. Invierte de un modo más estratégico para crear capacidades diferenciadoras, tanto organizativas como tecnológicas, y las convierten en su fuente de ventaja competitiva. Con el tiempo, dichas capacidades crean experiencias cada vez mejores para sus clientes y reducen los costes unitarios. De este modo, se reconfiguran para superar a la competencia y obtienen recompensas económicas.

			Hemos comprobado que esto es cierto en todos los sectores tanto B2B como B2C, productos o servicios. Todos los sectores tienen la oportunidad de crear un valor significativo a partir de la transformación digital. Solo es cuestión de saber cómo.

			El «cómo»

			Muchos estarán familiarizados con los principios básicos de la transformación digital y de IA y sus promesas de valor. Algunos han tenido éxitos preliminares robustos. Pero una transformación digital y de IA con la escala y la dinámica necesarias para impulsar un valor que repercuta en el negocio es otra cosa.

			Lo que les ha faltado a los ejecutivos es una perspectiva detallada sobre cómo crear las capacidades de negocio para lograr un impacto a gran escala. Este libro responde a ese «cómo». Es un manual para los líderes que están listos para remangarse y hacer el trabajo duro necesario para que su transformación sea exitosa. Examina los problemas y oportunidades únicos creados por tecnologías como los smartphones, el Internet de las cosas, la IA (incluido el machine learning y el deep learning), la realidad aumentada y virtual, el big data y la analítica en tiempo real, los gemelos digitales, las API, las tecnologías en la nube y muchos otros. Cualquier transformación digital y de IA depende de una mezcla de todas estas tecnologías para desarrollar soluciones digitales.

			Esta guía es la misma que utilizan nuestros equipos McKinsey por todo el mundo para trabajar con nuestros clientes en sus transformaciones digitales y de IA. Fruto del desarrollo, el perfeccionamiento y el aprendizaje constantes sobre el terreno durante los últimos cinco años, Rewired traduce las lecciones de McKinsey en una guía práctica de eficacia probada.

			Estas lecciones se organizan en seis secciones y cada una de ellas corresponde a una capacidad de negocio: comienza por alinear al equipo directivo en torno al valor y al plan; a continuación, aborda cómo crear capacidades de entrega para desarrollar soluciones digitales diferenciadoras frente a la competencia y, por último, trata los aspectos relacionados con los cambios de gestión para fomentar la adopción de procesos de negocio de extremo a extremo y escalarlos de manera efectiva en toda la empresa (véase la ilustración I.2).

			[image: ]

			ILUSTRACIÓN I.2.

			Cada una de las seis secciones cubre una capacidad de negocio esencial. Ninguna transformación digital y de IA tendrá éxito si no aborda todas en conjunto. Este es un descubrimiento fundamental que hicimos en McKinsey mientras trabajábamos con nuestros clientes a lo largo de la última década. También hemos incluido una sección que explora la manera en que tres empresas llevaron a cabo su viaje de transformación digital y de IA. A alto nivel, estas secciones abarcan:

			•Sección uno: Crear la hoja de ruta de la transformación. Esta sección explica cómo centrar y alinear al equipo de dirección mediante una visión clara que sirva de guía y cómo reimaginar el negocio con tecnología. Las decisiones resultantes se traducen en una hoja de ruta detallada, basada en generar impacto y, a la vez, muy claro sobre las nuevas capacidades necesarias para ejecutarlo. Al evaluar las transformaciones digitales y de IA estancadas, descubrimos que muchos de los problemas se deben a errores cometidos en esta etapa.

			•Sección dos: Desarrollar una reserva de talento. No se puede externalizar el viaje hacia la excelencia digital. Las empresas deben contar con las capacidades precisas para crear y desarrollar sus propias soluciones digitales, y eso exige talento digital de calidad. Con frecuencia, las empresas establecidas piensan que no pueden competir con las nativas digitales en este aspecto, pero pueden hacerlo y lo hacen. Esta sección detalla cómo desarrollar una hoja de ruta de talento tan detallada como la digital, incluyendo la forma de crear una organización que no solo contrate a los mejores, sino que también cree un entorno en el que prosperen.

			•Sección tres: Adoptar un nuevo modelo operativo. Tal vez el aspecto más complejo de la transformación digital y de IA sea el desarrollo de un modelo operativo que fomente la orientación al cliente y la rapidez, porque afecta al núcleo de la organización, a sus procesos de gestión y al modo de trabajar de decenas de equipos. Esta sección explica diferentes opciones de modelo operativo que deben tenerse en cuenta —desde una fábrica de productos digitales hasta una organización creada en torno a productos y plataformas— y sirve de guía para realizar la selección adecuada para las realidades de su organización. Aquí también se destaca el modo para establecer y escalar las capacidades decisivas, como la gestión de producto y el diseño de la experiencia del usuario.

			•Sección cuatro: Tecnología para la velocidad y la innovación distribuida. Esta sección explora el modo de crear un entorno tecnológico distribuido que facilite a cientos, sino a miles, de equipos la provisión de los servicios necesarios para crear soluciones digitales y de IA con rapidez. Abordamos las prácticas modernas de ingeniería de software necesarias, incluidas DevSecOps (desarrollo, seguridad y operaciones) y MLOps (operaciones de machine learning), que se han vuelto centrales para lograr alta velocidad de desarrollo, calidad de código y desempeño operativo óptimo en tiempo real.

			•Sección cinco: Integrar datos en todas partes. En esta sección se revisan las decisiones críticas necesarias para crear una arquitectura de datos que garantice su calidad, facilidad de consumo y reutilización. Solo entonces se podrá liberar el poder de la IA. Exploramos cómo desarrollar y desplegar productos de datos (empaquetados en formatos fáciles de consumir por otras aplicaciones), de modo que proporcionen el mayor beneficio al negocio. Esta sección también aborda cuestiones organizativas y de gobernanza de datos, a menudo bastante complejas, capaces de echar por tierra incluso los productos de datos más prometedores.

			•Sección seis: Las claves para desbloquear la adopción y el escalamiento. Uno de los aspectos más descorazonadores de la transformación digital y de IA es el modo en que incluso las mejores soluciones digitales no tienen el impacto que deberían. Por lo general, las empresas invierten en el desarrollo inicial de la solución, pero no invierten lo suficiente en fomentar su adopción por parte de los usuarios ni en su escalamiento a toda la organización. Esta sección explora esos retos de la gestión del cambio, centrándose en la manera de abordar a un nivel suficientemente detallado los problemas técnicos, humanos y de procesos que impiden que las grandes soluciones aporten todo su valor.

			•Sección siete: Crónicas sobre recorridos de transformación. Finalizamos el libro con un análisis en profundidad de tres empresas —Freeport-McMoRan, DBS y el grupo LEGO— que consideramos líderes en transformaciones digitales y de IA. Esta sección muestra el modo en que los seis elementos explicados en el libro se combinan en estas empresas ejemplares: desde la forma en la que crearon sus capacidades hasta la manera en que trabajaron en equipo para generar valor. Estos casos destacan los momentos decisivos de sus recorridos, los desafíos que superaron y la manera en que consiguieron distanciarse de sus competidores.

			La presente guía ofrece una perspectiva integral de la forma en que estos elementos funcionan mejor entre sí. La hoja de ruta digital de la sección uno, por ejemplo, se alinea con el método de seguimiento de valor de la sección seis. El talento digital presentado en la sección dos se alinea con el diseño del modelo operativo de la sección tres. Está metodología integral es fundamental para el éxito de las transformaciones digitales y de IA, y fue una de nuestras motivaciones principales para escribir este libro, puesto que entendemos que muchas empresas tienen problemas para establecer una coherencia general a lo largo de su transformación.

			Qué es este libro... Y qué no es

			No espere un gran libro de mesa con estadísticas citables sobre transformaciones digitales y de IA. En vez de eso, encontrará artefactos prácticos (metodologías McKinsey, flujos de procesos, diagramas de arquitectura tecnológica, planes de trabajo, listas de verificación y modelos de dotación de personal, entre otros) que son las herramientas necesarias para tener éxito en este trabajo.

			Este libro es para líderes y profesionales que son los responsables de dar forma y ejecutar la transformación digital y de IA en su empresa: incluidos el CEO y miembros de la alta dirección (C-Suite) que, sin duda, desempeñan un papel importante en una tarea de este tipo, así como a cualquier ejecutivo responsable de liderar los cambios tecnológicos de su función o unidad de negocio.

			También está escrito para los ejecutivos que decepcionados tras leer decenas de artículos y libros sobre el tema aún se sienten confusos e incómodos con la tecnología. Aquí encontrarán lo que deben saber para ser eficaces al desplegar tecnologías digitales en su negocio. No nos enfocamos en ninguna tecnología en específico, sino que exploramos una amplia gama de tecnologías necesarias para que las transformaciones digitales logren su objetivo.

			Del mismo modo, tampoco se centra en soluciones digitales específicas. Cada sector y cada proceso dentro de esos sectores utilizará diferentes soluciones digitales para servir mejor a los clientes y reducir el coste unitario. Por ejemplo, en la industria de bienes de consumo masivo, las soluciones de gestión de ingresos son fundamentales para el desempeño comercial. En la minería, las soluciones que se centran en maximizar el rendimiento de los procesos son clave. En cambio, este libro examina cómo determinar qué soluciones digitales crear y, a continuación, cómo crearlas e implementarlas.

			Escribimos Rewired de modo que fluya secuencialmente en la forma que las empresas normalmente se enfrentan a cada tema a lo largo de su transformación digital y de IA. Pero también hemos escrito cada sección y capítulo para que tengan sentido por sí mismos, de manera que quienes estén más avanzados en su recorrido o tengan a su cargo una parte específica de él puedan usarlo como guía de referencia consultando los capítulos relevantes para sus desafíos.

			Como todos sabemos, el ámbito digital es dinámico y lo que se considera «más avanzado» está en continua evolución. El contenido del presente volumen se basa en la cuarta generación de nuestro propio método interno de transformación digital y de IA en McKinsey. Actualizamos nuestro método cada 18 meses, aproximadamente, y nuestra intención es actualizar este libro periódicamente para ofrecer una idea clara de cómo evoluciona este campo, desde el punto de vista del profesional. Esperamos que este libro se convierta en una guía útil y fiable para usted en este emocionante viaje.

			Hoy sigue siendo el día 1 de la transformación digital y de IA

			El modo en que las empresas navegan por el mundo digital para lograr una ventaja competitiva sostenible es el reto de negocio que define nuestro tiempo. Para que las transformaciones digitales y de IA escalen y cumplan sus promesas, el equipo directivo ha de estar preparado y dispuesto a llevar a cabo la «cirugía» organizativa necesaria para reconfigurar su negocio de forma que pueda superar a sus competidores con la tecnología.

			Una transformación digital y de IA es, en última instancia, un ejercicio de evolución y mejora constantes; es simplemente la forma moderna en que funcionarán las empresas. Si acepta esta premisa, cambiará su perspectiva sobre la forma de abordar el trabajo que tiene entre manos. Como diría Jeff Bezos, sigue siendo el día 1 de la transformación digital y de IA.
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			Sección uno

			
Crear la hoja de ruta de la transformación

			Una hoja de ruta liderada por el negocio es la vía hacia una transformación digital y de IA exitosa

			Al evaluar transformaciones digitales y de IA estancadas, notamos que muchos de los problemas se originan en la falta de planificación y alineación.1Los malentendidos entre el liderazgo en la etapa de planificación estratégica conducirán invariablemente a una ejecución desordenada de la transformación digital y de IA.

			Solemos toparnos con cinco pecados capitales: los líderes muestran una comprensión conceptual diferente sobre los temas digitales, por lo que no se entienden entre sí; concentran su energía en proyectos personales que no aportan mucho valor; se centran demasiado en soluciones tecnológicas y se olvidan de las personas y de las capacidades necesarias; la transformación intenta abarcar demasiado y por ende la inversión queda muy diluida y, por último, el CEO delega la responsabilidad en otro ejecutivo de la alta dirección.2

			Si alguno de estos problemas está afectando a su empresa, pida un tiempo muerto. No importa en qué punto del proceso de transformación se encuentre, nunca es tarde para volver a empezar. Al aclarar lo que quiere conseguir y alinearse en torno a un plan para lograrlo, puede suscitar un enorme entusiasmo y convicción sobre el recorrido que tiene por delante. Los siguientes capítulos sirven de guía para desarrollar una hoja de ruta y establecer unos cimientos sólidos para su transformación digital:

			Capítulo 1: Consiga inspirar y alinear al equipo directivo. Dedique tiempo a establecer un lenguaje digital común, aprenda de otros sectores, desarrolle una visión compartida y acuerde explícitamente una serie de compromisos que se ajusten a sus ambiciones.

			Capítulo 2: Elija el tamaño adecuado de la transformación. La causa principal de la mayoría de las transformaciones con problemas es un alcance del esfuerzo mal calculado que o bien es demasiado pequeño para lograr un impacto significativo o excesivamente grande y complejo de ejecutar.

			Capítulo 3: Haga que los líderes definan las posibilidades. Cuando los líderes definen objetivos de transformación ambiciosos pero realistas para sus dominios de negocio, ponen en marcha el motor del cambio.

			Capítulo 4: Descubra qué recursos necesita para conseguir sus metas. Los equipos ágiles son pequeños equipos multidisciplinarios encargados de hacer realidad la reimaginación de la empresa. Hay que determinar cuántos se necesitan y de qué tipo.

			Capítulo 5: Cree capacidades para ahora y para la próxima década. Fundamentalmente, está actualizando las capacidades de su organización para superar a la competencia en la era digital y de la IA. Tenga claro cuáles son esas capacidades y cómo crearlas.

			Capítulo 6: La hoja de ruta digital es un compromiso para la alta dirección. Detalla planes específicos para transformar los dominios de negocio con inversiones y beneficios, así como articular un plan para crear capacidades del negocio con puntos finales de maduración medibles.

			Capítulo 7: El deporte de equipo corporativo por excelencia. Todos los ejecutivos de la alta dirección deberán poner de su parte para que la empresa tenga éxito en su recorrido de transformación digital.
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			Capítulo 1

			
Consiga inspirar y alinear al equipo directivo

			Si atosigáis a un milagrero, no obtendréis un milagro.

			—Milagroso Max, en La princesa prometida

			Hay tres elementos básicos y universales en las transformaciones digitales exitosas: visión, alineación y compromiso. Aunque estos elementos son cruciales en cualquier transformación, con frecuencia, en las transformaciones digitales y de IA el establecimiento de metas y objetivos no se aborda con el mismo rigor. Este es un síntoma clásico de una empresa que trata lo digital como un esfuerzo secundario o de un liderazgo que no entiende lo suficientemente bien lo digital como para saber lo que es posible.

			Como las transformaciones digitales y de IA impactan tantas partes del negocio, invertir el tiempo necesario para sentar bien estas bases reporta importantes dividendos en términos de claridad y acción unificada.1

			Visión

			La visión es la comprensión compartida del objetivo final de alto nivel de una transformación y de su valor. Es más que una aspiración, es el «porqué» subyacente y actúa como la estrella polar de la transformación porque ofrece un destino claro para todas las actividades y soluciones esbozadas en la hoja de ruta. Todas las metas y los objetivos tácticos de los equipos, así como las misiones en las que se verán involucrados, deberán apuntar a esta visión común. Algunas empresas eligen un término diferente, pero, independientemente del nombre que se le dé, ha de ser claro y relevante para acometer todas las labores de transformación digital y de IA.
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