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			PRÓLOGO

			Eduardo Torres Llosa V. ha escrito un libro para nuestros tiempos. El confinamiento obligado y el distanciamiento social han acelerado tendencias de transformación digital que ya venían de antes y que Eduardo, desde su papel privilegiado como CEO de BBVA Continental, ha estado observando por un buen tiempo.

			Esta aceleración de tendencias previas, por lo demás común en tiempos de crisis, implica naturalmente que no vamos a regresar a nuestra «vieja normalidad». Claramente, no lo haremos en los meses próximos, mientras la pandemia sea una amenaza para nuestro país (y el mundo). Pero, incluso cuando la superemos, tendremos muy probablemente una «nueva normalidad».

			Es casi imposible pronosticar cómo lucirá exactamente esta nueva normalidad. Hay demasiada incertidumbre y muchas cosas que no sabemos. Tal vez implicará una transformación digital acelerada y más teletrabajo y educación online. También, quizá, menos globalización y más proteccionismo y tribalismo. Y, lamentablemente, muchos riesgos para un país tan dual y precario como el nuestro.

			Eduardo resalta que la transformación digital no debe ser entendida solo como una cuestión de menor o mayor uso de herramientas digitales, sino, fundamentalmente, de saber utilizarlas para propiciar nuevas formas de trabajo más agiles, interactivas y colaborativas. Esto, que era importante antes, ahora resuena mucho más. Se ha vuelto, casi literalmente, de vida o muerte.

			La capacidad de adaptarse y hacer cambios ante la nueva normalidad va a determinar el éxito de las instituciones —y, ciertamente, también de las personas—. Va a requerir además romper la tan humana inercia a hacer lo mismo de siempre, aunque ya no funcione, y que con tanta frecuencia nos lleva a pensar de manera lineal —hacer grandes diagnósticos que luego deban ser implementados— o a buscar cambios tan monumentales que terminan siendo paralizantes.

			Pero adaptarse no siempre es fácil, y las razones casi siempre son múltiples.

			Por ejemplo, nos habían dicho que muchas empresas no se adaptan y siguen haciendo lo que las hizo exitosas hasta que aparece un innovador disruptivo. Y que la razón principal de esto es que eran mastodontes carentes de la agilidad necesaria para adaptarse, con líderes que no se dieron cuenta de los nuevos retos y oportunidades. Xerox, Kodak y Blockbuster son casos paradigmáticos.

			Pero, como siempre, la realidad es mucho más compleja que las explicaciones simplistas. No es que sus líderes no hayan visto lo que el resto del mundo sí vio, sino que, a veces, no lograron doblegar la resistencia interna de aquellos que pierden ante los cambios. En otros casos, el modelo de negocios simplemente ya no era viable.	

			Eduardo dedica una buena parte del libro a explicar cómo logró adaptarse a las circunstancias particulares que enfrentó. Pero evita la grandilocuencia o las recetas de manual. En lugar de ello, nos cuenta qué funcionó. Por ejemplo, se dio cuenta de que la data es un tema de poder y que los proyectos fracasan porque las áreas no quieren perder control. Por ello, en lugar de hacer que el puesto de chief data officer reportara a customer solutions, hizo que le reportara directamente a él. Para que todos entendieran la importancia y la transversalidad del encargo. Esto es «pragmatismo 101».

			Y este es un mensaje crucial: los contextos y las circunstancias importan. Lo que funciona en un lugar o momento, puede no funcionar en otros. Lo esencial es desarrollar la herramienta para aprender. No solo resolver problemas, sino aprender a resolverlos. Y aprender a aprender. Vamos a necesitar ajustarnos y adaptarnos a medida que avanzamos.

			No sabemos exactamente qué funcionará en los próximos años. Parece, por ejemplo, que el teletrabajo será más común en el futuro. Muchas empresas ya están pensando incluso en deshacerse de su real estate. Pero uno de los potenciales retos es si el teletrabajo y la inevitable disminución de la interacción personal reducirán las posibilidades de innovación colaborativa que están en el corazón de las formas de trabajo más ágiles.

			Eduardo ha escrito un libro dedicado en teoría para los CEO. Pero, a medida que avanzaba en su lectura, me parecía que su relevancia y su campo de acción pueden (y deben) ser incluso mayores.

			Pensemos en el Perú. Vamos a tener en 2020 una de las mayores recesiones de nuestra historia republicana. Nuestros problemas estructurales nos están pasando factura. No ha bastado nuestra fortaleza macroeconómica de primer mundo.

			Si queremos retomar el crecimiento y generar el entorno apropiado para que nuestras empresas —grandes y pequeñas— florezcan, el Perú va a tener también que reinventarse. Cosas que nos parecían normales, e incluso tolerables, como el paupérrimo estado de nuestro sistema de salud, el irrespeto de nuestro sector informal a los estándares —sanitarios, de seguridad, ambientales—, la situación del transporte público, el dualismo económico/productivo, etc., en realidad no lo son.

			El Estado ha fallado, ciertamente. Es lo opuesto a lo ágil y cuenta con todas las características de una organización anquilosada multiplicadas por diez: trabaja en silos, es top-down, tiene limitada cooperación entre entidades públicas o con el sector privado. Carece de reflejos para corregir lo que no funciona. Y, por supuesto, de velocidad. Pero, en buena medida, también han fallado el sector privado y la sociedad.

			Así como las crisis a menudo aceleran tendencias que ya estaban en marcha, también pueden generar oportunidades cuando se forjan consensos para hacer cambios más radicales y disruptivos. Esto puede ocurrir, por ejemplo, con las transferencias a los grupos más vulnerables. Hemos visto cómo el solo pago de los bonos sociales generó aglomeraciones que contribuyeron a la propagación de la pandemia. En la medida en que estas necesidades continuarán en el futuro inmediato, debemos ser capaces de lograr que tanto los pagos como el uso de este dinero por los beneficiarios se realicen de manera digital.

			No caigamos en el facilismo de intentar regresar a lo anterior. El business as usual no será posible. Pero tampoco subestimemos las dificultades. El Perú del otro lado de la pandemia nos va a encontrar con muchos problemas. La única manera de salir adelante y enrumbarnos en un proceso de desarrollo es con una colaboración público-privada que combine la capacidad de generar normas y la espalda financiera del Estado con la disciplina y el emprendimiento del sector privado. Las mejoras serán incrementales tal vez. Pero, sumadas (y sumados), podemos lograr algo importante. Digitalízate ¿Por dónde empezar? nos puede inspirar y dar muchas ideas para ello.

			Piero Ghezzi

			Exministro de la Producción

		

	
			
			

			

			

			

			INTRODUCCIÓN

			Si estás leyendo este libro es porque estás convencido de la necesidad de actuar frente a los profundos cambios tecnológicos que ocurren en la actualidad. No eres el único. Dos terceras partes de los CEO en el mundo reconocen el peligro de ser demasiado lentos y engorrosos en una era vertiginosa1. El 84 % de ellos afirma estar transformando sus equipos de líderes para fortalecer la resiliencia2.

			Esta inquietud se ha tornado más acuciante desde la ocurrencia de la pandemia global. La crisis del COVID-19 «nos ha dado un vistazo repentino de un mundo futuro, uno en que lo digital se ha vuelto central en cada interacción, forzando a las personas y empresas a llevar más allá la curva de adopción de la noche a la mañana»3. Los prolongados periodos de aislamiento social han motivado la adopción masiva de prácticas digitales. Así que quedarte atrás en este acelerado proceso de digitalización no resulta una opción.

			Ahora bien, ¿por dónde empezar?

			La respuesta no es fácil.

			En primer lugar, porque la cantidad de novedades tecnológicas es cambiante, abrumadora e intimidante; en los últimos cinco años ocurrirá una marcada ampliación en el espectro de desarrollo de tecnologías SMAC (social, mobile, analytics, cloud) hacia tecnologías enfocadas en inteligencia artificial, internet de las cosas, distributed ledgers, experiencias digitales inmersivas (AR/VR), edge computing, herramientas low code y mucho más4.

			En segundo lugar, porque los expertos afirman que la verdadera transformación digital no es tecnológica, sino organizacional y cultural, lo que implica gestionar palancas complejas y nuevas formas de colaboración y planificación, de empoderamiento y de tolerancia al fracaso. Incluso plantean que deberíamos cuestionar nuestro actual —y exitoso— modelo de negocio.

			En tercer lugar, porque se nos exige enfrentar todo lo anterior sin restarle energía al business as usual, ya que las prioridades del día a día y el presupuesto de fin de trimestre no dan tregua. ¿Cómo ejecuto? ¿Por dónde empiezo?

			El objetivo de este libro es ayudar a los CEO a que «usen la tecnología digital para mejorar radicalmente la performance y/o alcance de sus empresas». Es decir, para colaborar en su proceso de transformación digital5, pero no desde una aproximación teórica, sino desde la experiencia de haber liderado y ejecutado un intenso proceso de transformación digital en los últimos cuatro años en el BBVA Continental.

			El sector financiero es uno de los más afectados por la disrupción digital6. La aproximación del Grupo BBVA a nivel mundial a la disrupción tecnológica ha sido radical: «o nos transformamos o morimos». La adaptación y ejecución local de la estrategia de transformación digital del Grupo ha sido difícil, pero enriquecedora. Y, sobretodo, muy positiva: en menos de cuatro años, en BBVA Continental7 mejoramos nuestros niveles de calidad de servicio hasta alcanzar el primer lugar entre nuestros peers (gracias, en parte, a que los clientes digitalizados tienen un índice de recomendación neta muy superior al de los clientes no digitalizados); disminuimos significativamente los niveles de abandono de clientela, gracias a la aplicación de «customer journeys» mediante CRM omnicanal; y nos organizamos de una forma muy diferente, más ágil y eficiente, lo que permitió triplicar los «Entregables en Manos de Clientes». La revista Global Finance nos otorgó el Premio al Mejor Banco de 2018 por nuestra capacidad de innovación; y el diagnóstico comparativo de capacidades digitales, elaborado ese año por la consultora Finalta, subsidiaria independiente de McKinsey, determinó un puntaje superior al promedio de 36 bancos latinoamericanos para BBVA Continental8. En la encuesta RepTrack 2018, con una muestra representativa entre 1200 clientes y no clientes, aparecemos con el mayor nivel de reputación corporativa entre nuestros pares, gracias al reconocimiento de clientes y no clientes de nuestra capacidad de innovación9. En 2019, fuimos incluidos entre las Empresas Más Admiradas del Perú por nuestra gestión financiera y capacidad de innovación10. Todo esto, enmarcado en una estrategia explícita de transformación digital para posicionarnos como una entidad bancaria con capacidad de innovación, atributo cada vez más valorado por los consumidores financieros peruanos.

			Es evidente que no existe una receta única para la transformación digital de una empresa. Las iniciativas exitosas aplicadas en una determinada industria no tienen por qué serlo en otras. Incluso, dentro de la industria bancaria peruana, nuestros competidores han tenido iniciativas digitales con resultados formidables. No son, pues, nuestros logros los que nos motivan a escribir este libro. Se trata, por el contrario, de enfatizar, sobre todo, las lecciones aprendidas, convencidos de que muchos de los errores que hemos cometido durante este intenso proceso son tan «transversales» que podrían evitarse en el diseño y ejecución de la transformación digital en otras industrias.

			El contenido del libro está organizado en cinco capítulos. El primero es de auto convencimiento. La verdadera transformación es aquella que ocurre entre dos orejas. Si la motivación para transformar digitalmente la empresa es «por moda», por «¡cómo no hacerlo!» o por «imposición corporativa», mejor no empezar. Sin un sentido de urgencia personal, la vorágine del día a día engullirá cualquier esfuerzo transformador en el que se embarque el CEO.

			El capítulo 2 se refiere a cómo integrar al equipo, empezando por la primera línea. En nuestra experiencia, el elemento determinante fue alinear la estrategia de transformación digital con la estrategia en marcha. No pueden existir dos estrategias separadas. Mediante un ejemplo concreto, compartiré una metodología de siete pasos para integrar ambas estrategias a partir de una pregunta simple, pero profunda: ¿qué valora tu cliente hoy y qué valorará en el futuro? La identificación y valoración de los elementos que constituyen tu propuesta de valor permitirán replantear las prioridades estratégicas11.

			Los primeros dos capítulos se retroalimentan mutuamente. Si el CEO concibe la estrategia digital como de mediano plazo, la cual compite con la de corto plazo orientada al cumplimiento de los objetivos trimestrales, o como una estrategia «complementaria» elaborada por el equipo de transformación digital, confundirá al equipo, diluirá recursos y no conseguirá avanzar. En cambio, si consigue diseñar una sola estrategia, posiblemente con distinta cadencia de ejecución, pero totalmente articulada, logrará potenciar el discurso, movilizar al equipo y dirigir adecuadamente los recursos. Gracias a los éxitos «tempraneros» derivados de la exitosa ejecución de la estrategia (sobre todo, organizacional), el CEO se convencerá de que el camino de la transformación le dará satisfacciones desde el corto plazo.

			El capítulo 3 se centra en cómo cambiar tu empresa para ser más innovadora. La paradoja del mundo digital es que todo resulta rápidamente copiable; por lo tanto, no serás más innovador —ni podrás estar al alcance de los cambios en las preferencias de tus clientes— por los productos o servicios que lances al mercado, sino por la velocidad con que lo hagas. Y acelerar transformaciones en la concepción, diseño, desarrollo y lanzamiento de más productos y servicios requiere cambios profundos en la forma organizativa de la empresa. La estructura jerárquica, organizada por áreas que trabajan separadamente —por silos— no sirve. Por ello, pasar a estructuras organizativas multidisciplinares, horizontales, empoderadas, con ciclos de planificación y producción acotados, puede ser muy efectivo. Sin embargo, aunque relevantes, estos cambios organizativos no son suficientes. También deberá modificarse la forma como los jefes interactúan diariamente con los equipos, el nivel de la tolerancia al error, entre otros. En definitiva, se trata de una transformación cultural destinada a sembrar las condiciones para que aflore un espíritu innovador a lo largo de toda la empresa. En ese sentido, el rol ejemplar del CEO resulta tan importante que le hemos dedicado un apartado especial. En lo personal, la dedicación a este aspecto ha sido intensa, pero sobre todo gratificante y tremendamente enriquecedora.

			El capítulo 4 se refiere a cómo construir tus capacidades tecnológicas básicas. Transformación tecnológica no equivale a transformación digital, pero es evidente que los cambios organizativos resultan insuficientes si no hay posibilidad de aprovechar la tecnología disponible. El impacto y empleo de las tecnologías disponibles dependen de cada industria12. Sin embargo, según su importancia, existen tres capacidades tecnológicas básicas, indispensables para la transformación digital en cualquier industria: capacidades de analítica, digitalización de procesos y uso de herramientas colaborativas. Desarrollarlas toma tiempo. Si el CEO no le dedica recursos hoy, la empresa podría comprometer su posición competitiva en el futuro.

			El capítulo 5 se refiere a dos cambios de hábitos que se han asentado como consecuencia de los prolongados periodos de aislamiento social dispuestos por los gobiernos para combatir la pandemia global: el teletrabajo y la educación a distancia. Adoptar estos hábitos a nivel personal y empresarial contribuirá a acelerar el proceso de cambio en tu empresa.

			Lo dijimos antes. No existe un solo camino hacia la transformación digital. Cada empresa debe adoptar el suyo, sobre la base de su estrategia competitiva, la disponibilidad de recursos, el nivel de aversión o adaptación al cambio y la realidad de su gobierno corporativo. Por eso, no pretendemos que este libro sea entendido como un manual de transformación ni nada parecido. Se trata más bien de compartir la experiencia obtenida durante un intenso proceso de ejecución, con muchas idas y venidas, especialmente en las etapas iniciales. Lo hacemos convencidos de que «estar» en la nueva era —tener mentalidad digital— implica también tener ánimo colaborativo. Estamos seguros de que si las empresas peruanas recorren el camino hacia la transformación digital será para el bien de su supervivencia corporativa y, también, de la competitividad del Perú13.

			Tecnologías emergentes para los próximos años

			[image: ]

			Fuente: Gartner (2019), «Five Trends appear on the Gartner Hype Cycle for emerging technologies»

		

	
			
			CAPÍTULO 1

			MOVILÍZATE

			El cliente peruano ha cambiado

			El cliente peruano ha cambiado por la sencilla razón de que su vida diaria lo ha hecho. Se trata de un cliente que ahora accede a productos y servicios «en tiempo real» y que está mejor informado. Se encuentra «más empoderado», es más exigente: demanda rapidez y mejor calidad, requiere que los productos y servicios sean de más fácil acceso y uso. También, que proporcionen mayor valor agregado en lo que respecta a funcionalidades, consejos y ofertas oportunas para el momento y situación personal en que se encuentra; es decir, elaborados a su medida.
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