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			INTRODUCCIÓN 
La hora de la transformación

			Por primera vez en la historia, una transformación ocurre tan rápido que no hay tiempo suficiente para que una generación de personas le dé paso a otra. Esto nos obliga a reinventar la ruta mientras caminamos en ella y a abrazar el cambio como la nueva normalidad.

			La historia universal está definida por grandes hitos capaces de modificar o hasta reconfigurar por completo la humanidad. Hace poco más de 200 años el mundo vivió una de las mayores revoluciones de su historia, la industrial, cuyo impacto solo se compara con el descubrimiento y la adopción de la agricultura, hace 12 000 años, y con la revolución científica, 500 años atrás.

			Mientras las revoluciones de la humanidad se separaban por milenios o siglos, hoy podemos afirmar que estamos viviendo la tercera y la cuarta revolución industrial en simultáneo.

			Una persona de menos de cuarenta años ha vivido la experiencia de llamar a una central telefónica para pedir un taxi y la de trasladarse en un auto sin dinero físico con una aplicación en su smartphone y está próximo a subirse a un vehículo autónomo y a un UberAir (un servicio que empezará a probarse en el 2020 en Los Ángeles y Dallas), con el que volará de un lado al otro de una ciudad.

			También ha experimentado ir a un supermercado y hacer cola para pagar sus productos frente a una cajera, hacer las compras semanales por internet para recibirlas el mismo día, e ingresar a una tienda como Amazon Go, tomar una bebida e irse sin pasar por ninguna caja registradora (como ocurre en Seattle y próximamente ocurrirá en San Francisco y Chicago).

			Finalmente, también ha podido contar con una secretaria que le ayude a organizar su agenda de compromisos, usar un servicio de asistente de voz como Alexa o Siri para enviarle un mensaje a su mamá y decirle que llegará tarde a la cena del domingo, y pronto usará Google Assistant, un servicio que hará llamadas por él para hacer la reserva de un restaurante o peluquería (presentado como prototipo por Alphabet en el Google I/O 2018).

			En menos de una generación hemos pasado por cambios drásticos en nuestra vida cotidiana y, evidentemente, las empresas también los han vivido. La permanencia promedio de una empresa en el índice S&P 500 —el índice bursátil más representativo de la situación del mercado estadounidense— era de 33 años en 1964, de 24 años en el 2016 y para el 2027 se espera que solo permanezcan 12 años en promedio. Si se mantiene la tasa actual de desapariciones de empresas, en diez años casi la mitad de las empresas que hoy están en el índice serán reemplazadas por otras.

			¿Qué causa este fenómeno? Es una pregunta compleja, pero no es difícil esbozar algunas respuestas. El ciclo de las economías tiende a verse reflejado en el crecimiento o la contracción de las empresas, pero la historia demuestra que, hoy en día, las nuevas tecnologías son las que configuran los mayores cambios en el mundo de los negocios.

			En el 2000, el top 4 de empresas con mayor capitalización de mercado estaba conformado por General Electric, ExxonMobil, Pfizer y Citigroup. Quince años después fue el turno de Apple, Alphabet/Google, Microsoft y ExxonMobil. En el 2018, Amazon subió al cuarto lugar, seguido de Tencent y Facebook en el quinto y el sexto lugar. La tendencia es clara: lo que todas estas firmas líderes tienen en común es que cuentan con poderosas plataformas digitales con escalabilidad y alcance para extenderse en nuevos mercados y geografías en expansión a una velocidad que antes era imposible.

			Las empresas nuevas con mayor velocidad de crecimiento también tienen en común el componente tecnológico, principalmente digital. Las llamadas “unicornio” —término creado en el 2013 para identificar a las startups valorizadas por encima de los US$1000 millones— eran 39 hace cinco años. Uber, Airbnb, Xiaomi y Dropbox son algunas de las más conocidas. Para marzo del 2018, son tantas las empresas unicornio (279, según TechCrunch, 68 de ellas en la categoría “internet en móviles”) que hoy se usa la palabra “decacornio” para identificar a las startups valorizadas en más de US$10 000 millones.

			La tecnología digital impacta e impactará en el éxito y la desaparición de las empresas, antiguas y nuevas, en todos los sectores, de todos los tamaños y en todos los ámbitos geográficos. La discusión no es si estamos convencidos o no de la disrupción causada por ella; la discusión está en cuándo se dará, con qué impacto y por dónde va a empezar.

			Por ejemplo, el BBVA Continental incorpora metodologías ágiles para cambiar su estructura organizacional tradicional y buscar eliminar jerarquías, mientras que el BCP crea células de innovación como el primer paso de su transformación digital. Platanitos, por su parte, incorpora la omnicanalidad para reducir el tiempo de compra a sus clientes, incrementar su fidelidad y a la vez generar eficiencias en su organización, mientras que el portal Gob.pe del Estado peruano busca democratizar los servicios públicos a través de la digitalización de los mismos.

			Detrás de cada empresa hay una historia diferente. El BCP es un banco peruano con más de 120 años, mientras que Platanitos es una tienda de calzados con menos de 30. El BBVA Continental es una empresa transnacional con presencia en más de 30 países, mientras que el portal Gob.pe es una iniciativa gubernamental que busca un impacto en la conexión con sus ciudadanos.

			Estos son solo cuatro casos de los once que este libro incluye y que buscan demostrar que la transformación digital impacta independientemente del sector, el ámbito geográfico o el tamaño de la empresa, y que el camino adoptado por cada empresa depende de sus propias circunstancias. No hay una fórmula única que garantice el éxito del cambio.

			El objetivo del libro es que el lector comprenda a fondo el significado de la transformación digital, utilice las herramientas estratégicas que pueden ayudar a las empresas a guiar este proceso y conozca de primera mano la experiencia de once casos peruanos que le sirvan de aprendizaje e inspiración.

			Nuestra expectativa es generar introspección y urgencia a tomar acción, ya sea para identificar una oportunidad de negocio, redefinir la estrategia actual, impulsar la innovación o sentar el camino desafiante y constante de transformar digitalmente una organización.

		

	
		
			CAPÍTULO 1 
Camino a la transformación digital

			Un análisis de la historia de la tecnología muestra que el cambio tecnológico es exponencial, contrario a la visión intuitivamente lineal en el sentido común. Por eso no experimentaremos 100 años de progreso en el siglo 21 –será más como 20 000 años de progreso (al ratio de hoy).

			Ray Kurzweil, director de ingeniería de Google.

			“La tecnología cambia de forma exponencial; las organizaciones cambian de manera logarítmica”. En el año 2013, Scott Brinker, VP de ecosistema y plataforma de Hubspot, propuso esta frase y la llamó Ley de Martec (marketing technology), una de las mejores formas de empezar a comprender la transformación digital01.

			El estudio Human Capital Trends 2017 de Deloitte —la firma de servicios profesionales más importante del mundo— coincide en la misma idea: la relación entre los ratios de cambio entre la tecnología, los individuos, las empresas y las políticas públicas son marcadamente diferentes.
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			Si los avances tecnológicos van a un ritmo más veloz que las organizaciones, existirá una brecha progresivamente más amplia que se traduce en dos consecuencias: una pérdida de competitividad por la incapacidad de la organización de aprovechar las oportunidades que las nuevas tecnologías ofrecen y la consecuente creación del escenario ideal para que otra empresa —o startup— aproveche el momento y genere una disrupción.

			La solución no es la tecnología (ella irá a su ritmo con poco o nulo control por parte de una organización), sino la estrategia la que conduce la transformación digital02: la opción elegida entre muchas otras que definirá cómo la empresa reaccionará frente al crecimiento logarítmico de la tecnología y al comportamiento de los otros actores en el mercado. A.G. Lafley lo menciona en su libro Playing to Win: How Strategy Really Works:

			La estrategia puede parecer mística y misteriosa. No lo es. Es fácilmente definida. Es un conjunto de opciones para ganar. Nuevamente, es un conjunto integrado de opciones que posiciona de forma única a la empresa en su industria así como para crear una ventaja sostenible y un valor superior con respecto a la competencia.

			La transformación digital es el conjunto de decisiones estratégicas que toman las empresas como consecuencia del impacto de las tecnologías digitales, tan diversas como computación en la nube, inteligencia artificial, analítica, big data, mobile, internet de las cosas, medios sociales o blockchain.

			El conocimiento de las tecnologías digitales y las tendencias a futuro es sin duda esencial —y la profundización en su estudio dependerá del sector, el ámbito y el momento de las decisiones estratégicas—, pero sin una clara estrategia se traduce en un cambio tecnológico de alto costo y bajo nivel de impacto.

			En ocho casos03 de procesos de transformación digital, se identificaron estos desafíos, que responden más a factores relacionados a decisiones estratégicas que tecnológicas:

			
					La alineación del mando alto y medio en la comprensión del impacto de la transformación digital en el sector y la empresa y el sentido de urgencia de tomar una acción al respecto.

					Comprender que el reto digital sobrepasa la transformación de un área o división de la empresa e involucra a toda la organización.

					La obligación de que el camino hacia la transformación digital provenga de —y sea asimilado por— los líderes de la organización más que depender de una empresa consultora o un agente externo.

					Trabajar en la formación de capacidades internas que sostengan la estrategia de transformación digital y convertirla en business as usual.

					Que no es posible reinventar el modelo de negocio mientras se intenta preservar el anterior.

					Que no hay que desaprovechar el momento y esperar a tener que ser reactivos, cuando la transformación digital deje de ser una oportunidad para convertirse en una llamada a la supervivencia.

			

			También es importante comprender que la transformación digital no solo afecta a un área o a la estructura interna de la organización, sino que influye en todo su ecosistema:

			
					A colaboradores y a la cultura organizacional.

					A los consumidores y su experiencia con la marca y la organización.

					A la relación con los proveedores y aliados estratégicos.

					A la identificación de competidores, antiguos y nuevos.

					A los flujos, estructuras e infraestructuras de trabajo.

			

			Incluso obliga tanto a reinventar los modelos de negocio como a reinventar las industrias, sustituir productos o servicios, crear nuevos negocios digitales, reconfigurar los modelos de transmisión de valor y redefinir las propuestas de valor04. Lo explican claramente los senior partners de McKinsey & Company Jürgen Meffert y Anand Swaminathan en su libro Digital @ Scale: The Playbook You Need to Transform Your Company:

			Las compañías que quieren digitalizarse exitosamente pueden o mejorar sus modelos y procesos de negocio actuales, agregar nuevas formas de rentabilizar a su modelo de negocio, o reemplazar el modelo antiguo por un modelo superior. Al hacer eso, las compañías desarrollan nuevas experiencias del consumidor, generando nuevas propuestas de valor, y llevan a la organización a nuevos niveles de efectividad y eficiencia.

			Para estar preparados para enfrentar el reto de la transformación digital, es clave conceptuar lo que consideramos que son las cuatro dimensiones clave de una organización05:

			[image: ]

			
					Cultura: el enfoque hacia la innovación y el mindset digital de los colaboradores.

					Organización: los procesos y la estructura que soporta el liderazgo, la gobernanza y la ejecución de la transformación digital.

					Tecnología: el uso y la adopción de la tecnología digital emergente.

					
Insight: Las decisiones estratégicas basadas en el conocimiento del consumidor y la organización.

			

		

	
		
			CAPÍTULO 2 
Tres tendencias que influyen en la transformación digital

			El Digital Disruption Index 2018 de Deloitte, elaborado con base en encuestas a los líderes de las empresas más influyentes del Reino Unido, considera que hoy las tres tecnologías con mayor inversión son la ciberseguridad, la computación en la nube y la analítica de datos. Y en las que se proyecta la mayor inversión en los próximos tres años (2018-2020) son la inteligencia artificial, el blockchain, el internet de las cosas, la realidad virtual y aumentada, la robótica y la automatización cognitiva.

			Estas tecnologías impactarán la estrategia organizacional con esta prioridad:

			
					Creación de experiencias únicas en el consumidor.

					Implementación de insights accionables.

					Activación de la innovación en toda la organización.

			

			Como consecuencia, las organizaciones se enfrentan a nuevas escalas, nuevos ámbitos y nuevas velocidades. En ese sentido:

			
					Pueden administrar la propuesta actual de valor del negocio con alto nivel de eficiencia y rentabilidad, y volverse irrelevantes si no buscan soluciones diferentes en territorios menos explorados desde la innovación y la comprensión de las necesidades reales de sus consumidores.

					Pueden mantener la calidad de sus productos, la eficiencia en sus procesos y el factor de diferenciación en el mercado e igualmente dejar de existir si no tienen la velocidad y la flexibilidad para adaptarse.

					Pueden incorporar herramientas tecnológicas como soporte a las áreas de generación de valor y aun así convertirse en empresas anticuadas si no comprenden que habrán máquinas reemplazando roles de valor añadido en la organización.

			

			Si bien muchas tendencias influyen en los retos organizacionales como consecuencia de la transformación digital, en este libro proponemos ampliar el análisis en tres: design thinking, agile e inteligencia artificial. Creemos que estas, por su impacto y vigencia, son y serán capaces de producir cambios profundos en una organización a los niveles más importantes: personas, procesos y tecnología y, en su conjunto, en la estrategia completa de la organización.

			Design thinking
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			La imaginación es más importante que el conocimiento. El conocimiento está limitado a todo lo que conocemos y comprendemos, mientras que la imaginación abarca el mundo entero, y todo lo que será conocido y comprendido.

			Albert Einstein

			En palabras de Albert Einstein, hacer lo mismo una y otra vez y esperar resultados diferentes es sinónimo de insensatez. Cuando las organizaciones se enfrentan a la seductora alternativa de seguir el camino conocido esperando resultados diferentes están destinadas a ser empresas insensatas e irrelevantes.

			En su libro Design Method de 1970, John Chris Jones intenta explicar por qué los diseñadores tenían una aproximación diferente a las cosas: mientras que los artistas y científicos operan en el presente —real o simbólico— y los matemáticos operan independientemente del tiempo —pasado, presente o futuro—, los diseñadores constantemente operan en un futuro imaginario que tratan como si fuera real06.

			En otras palabras, los diseñadores piensan basados en la solución y no en los problemas o circunstancias actuales. De ahí el corazón de la definición de design thinking que IDEO U adaptó para el contexto organizacional: “Design thinking es un proceso creativo de solución de problemas que usa elementos que utilizan los diseñadores como la empatía y la experimentación para aterrizar en nuevas soluciones”.

			La importancia del design thinking como tendencia en un contexto de transformación digital está sustentada en tres elementos claves:

			
					Se rige por el uso de capacidades humanas como la empatía, la creatividad y el trabajo colaborativo, precisamente los skills que adquirirán mayor relevancia como consecuencia de la inteligencia artificial.

					Se basa en la experimentación y el prototipado como herramientas claves para crear soluciones, que empalma con la filosofía agile y el entorno de volatilidad e incertidumbre característico de un entorno en transformación digital.

					Forma parte esencial de los procesos de innovación que toda empresa debe incorporar en sus decisiones estratégicas, si quiere seguir siendo relevante.

			

			Sobre el impacto del design thinking en la innovación, Vijay Govindarajan, en su libro The Three-Box Solution: A Strategy for Leading Innovation, define que para resolver la tensión entre la necesidad de innovar mientras se sostiene un negocio de alta performance es preciso identificar tres cajas que representan tres soluciones diferentes:

			
					Caja 1, del presente, que busca manejar la propuesta actual de valor del negocio al tope de su eficiencia y rentabilidad.

					Caja 2, del pasado, que busca escapar de la trampa de volver a las viejas prácticas, ideas o actitudes que han perdido relevancia en un contexto diferente.

					Caja 3, del futuro, que busca generar ideas disruptivas y convertirlas en nuevos productos y negocios.

			

			En la caja 1, es preciso incorporar innovaciones incrementales o lineales que permitan mejorar el rendimiento del modelo de negocio actual. En la caja 3, se deben ejecutar innovaciones no lineales o disruptivas que creen nuevos modelos de negocio redefiniendo segmentos de consumidores, propuestas de valor o rediseñando la cadena de valor.

			En ambos casos —pero con mayor impacto en el segundo—, el design thinking es de enorme valor dado que ayuda a encontrar soluciones diferentes en territorios menos explorados y para los cuales aún no se identifican las necesidades reales de los consumidores o el modelo de negocio ideal a implementar.

			Por ejemplo, en la consultora NEO07, el design thinking se usa de manera integral en la creación del mapa de experiencia del consumidor, cuyos resultados pueden orientar las estrategias de marketing, guiar las estrategias de innovación y creación de nuevos productos o incluso redefinir el propósito de una organización y convertirlo en consumer-centric y design-centric.
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