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			Prefacio

			Las reglas del negocio han cambiado. En todos los sectores, la difusión de las nuevas tecnologías digitales y el surgimiento de nuevas amenazas disruptivas están transformando los modelos y los procesos empresariales. La revolución digital ha puesto patas arriba el antiguo manual de estrategias empresariales.

			En mi propio trabajo, enseñando y aconsejando a los líderes de las empresas de todo el mundo, escucho repetidamente la misma pregunta apremiante: ¿cómo nos adaptamos y transformamos para la era digital?

			Las empresas fundadas antes del auge de Internet se enfrentan a un duro desafío: muchas de las reglas y de los supuestos fundamentales que las gobernaban y las hacían crecer en la era pre-digital ya no se sostienen. La buena noticia es que el cambio es posible. Las empresas pre-digitales no son dinosaurios condenados a la extinción. Su disrupción no es inevitable. Los negocios pueden transformarse para prosperar en la era digital.

			En este libro exploro el fenómeno de la transformación digital: ¿qué distingue a las empresas que logran adaptarse y prosperar en el mundo digital de aquellas que fracasan?

			En la búsqueda de respuestas a esta pregunta, he tenido el privilegio de nutrirme de los conocimientos, las perspectivas y las preguntas de una increíble variedad de ejecutivos y empresarios, tanto a través de mi consultoría y de mis conferencias magistrales, como en mis programas para ejecutivos sobre marketing digital y sobre estrategias comerciales digitales de la Columbia Business School. He podido dirigir investigaciones sobre macrodatos y métricas de marketing, comportamientos de compras móviles, la Internet de las cosas y el futuro del intercambio de datos. Y durante nueve años, como fundador de la conferencia BRITE, he convocado a los ejecutivos de nivel C de marcas globales, empresas de tecnología, compañías de medios de comunicación y empresas emergentes (startups) de rápido crecimiento para discutir la evolución del panorama de los negocios digitales.

			Una idea central surgió y dio forma al desarrollo de todo este libro: La transformación digital no es una cuestión de tecnología, sino de estrategia y de nuevas formas de pensar. Transformarse para la era digital requiere que tu empresa actualice su mentalidad estratégica mucho más que su infraestructura de TI (tecnología de la información). Esta verdad aparece como evidente en los papeles cambiantes del liderazgo tecnológico dentro de las empresas. El papel tradicional de un Director de sistemas de información (Chief Information Officer, o CIO, por sus siglas en inglés) ha sido utilizar la tecnología para optimizar los procesos, reducir los riesgos y gestionar mejor el negocio existente. Pero el papel emergente de un Director de digitalización (Chief Digital Officer, CDO, por sus siglas en inglés) es mucho más estratégico, centrado en el uso de la tecnología para reimaginar y reinventar el propio negocio principal.

			La transformación digital requiere una visión holística de la estrategia empresarial. En mi último libro, The Network Is Your Customer (La red es tu cliente), me centré en el impacto de las tecnologías digitales en los clientes —sus comportamientos, interacciones y relaciones con empresas y organizaciones de todo tipo—. En este libro, tomo un alcance más amplio, y analizo cinco dominios de la estrategia de negocios: clientes, competencia, datos, innovación y valor.

			Al igual que en mis libros anteriores, Guía estratégica para la transformación digital se centra en herramientas y marcos prácticos que los lectores pueden aplicar en la toma de decisiones y la formulación de estrategias para su propia empresa, sin importar su tamaño o sector. He incluido en el texto una gran cantidad de estudios de caso que ilustran los conceptos e iluminan las estrategias. Mi esperanza es que puedas poner en práctica esta guía estratégica, apliques sus lecciones, y descubras la próxima etapa de creación de valor y crecimiento para tu empresa.
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			1 
Los cinco dominios de la transformación digital Clientes, Competencia, Datos, Innovación, Valor

			Tal vez recuerdes la Encyclopædia Britannica. Publicada por primera vez en 1768, esta obra representó el recurso de referencia ineludible en inglés durante cientos de años hasta el avance Internet. Aquellos de nosotros de cierta edad probablemente recordemos haber hojeado las páginas de sus treinta y dos volúmenes encuadernados en cuero —en casa o en la biblioteca de una escuela— mientras preparábamos un trabajo de investigación. Tanto en el debate inicial sobre Wikipedia como en los relatos posteriores sobre su asombroso auge, esa vasta enciclopedia en línea, creada en la era digital por la comunidad y de libre acceso, siempre se comparó con la Britannica, la tradicional y establecida referencia a la que desafiaba.

			Cuando, después de 244 años, la Encyclopædia Britannica, Inc. anunció que había impreso su última edición, el mensaje parecía claro. Otra compañía tradicional nacida antes de la llegada de Internet había sido victima de una disrupción, aniquilada por la lógica irrefutable de la revolución digital. Excepto que eso no era cierto.

			Durante los 20 años anteriores, Britannica había pasado por un desgarrador proceso de transformación. Wikipedia no fue, de hecho, su primer desafío digital. En los albores de la era de los ordenadores personales, Britannica buscó pasar de las ediciones impresas de su producto a las de CD-ROM y repentinamente se enfrentó a la competencia de Microsoft, una compañía de un sector totalmente diferente: la enciclopedia Encarta de Microsoft fue un un producto de oferta gancho (loss leader), se regalaba en CD-ROM con la compra de software de Windows como parte de una estrategia más amplia para posicionar los ordenadores personales como la principal inversión educativa para las familias de clase media. A medida que los CD-ROM dieron paso a la World Wide Web, Britannica se enfrentó a la competencia de una explosión de fuentes de información en línea, entre ellas, Nupedia y más tarde su sucesora de crecimiento exponencial, Wikipedia.

			Britannica entendió que, con la adopción de las nuevas tecnologías, el comportamiento de los clientes estaba cambiando drásticamente. En lugar de tratar de defender su antiguo modelo de negocio, los líderes de la compañía trataron de entender las necesidades de sus clientes principales —usuarios domésticos e instituciones educativas, mayormente en el mercado K-12 (nivel de escolarización primario y secundario)—. Britannica experimentó con varios sistemas de distribución, niveles de precio y canales de venta para sus productos. Pero, de modo significativo, mantuvo el enfoque en su misión principal: calidad editorial y servicio educativo. Con este enfoque, fue capaz no solo de pivotar hacia un modelo de suscripción puramente en línea para su enciclopedia, sino también de desarrollar ofertas de nuevos productos relacionados, para satisfacer las necesidades cambiantes de la educación y el aprendizaje en el aula.

			«Cuando dejamos de publicar la versión impresa, las ventas solo representaban alrededor del 1 % de nuestro negocio», explicó el Presidente de Britannica, Jorge Cauz, en el aniversario de esa decisión. «Ahora somos tan rentables como nunca lo hemos sido.»1

			La historia de Britannica puede parecer sorprendente precisamente porque la configuración es tan familiar: nuevas y poderosas tecnologías digitales impulsan cambios drásticos en el comportamiento de los clientes. Una vez iniciada, la digitalización de un producto, interacción o medio se vuelve irresistible. El viejo modelo de negocios se invalida. Inflexible e incapaz de adaptarse, el negocio de los «dinosaurios» desaparece. El futuro pertenece a los nuevos pioneros digitales y a las empresas emergentes.

			Pero eso no es lo que pasó con Britannica, y no es así como tiene que ser para tu negocio.

			No hay ninguna razón por la que las empresas digitales emergentes tengan que sustituir a las empresas establecidas. No hay ninguna razón para que las nuevas empresas sean los únicos motores de la innovación. Las empresas establecidas, como Britannica, pueden marcar el ritmo. El problema es que, en muchos casos, la dirección no tiene una guía para entender y, luego, abordar los desafíos competitivos de la digitalización. Este libro es esa guía, destinado a ayudarte a entender, diseñar estrategias y competir en el campo de juego de la digitalización.

			Superar los ángulos muertos digitales

			Una analogía puede ser útil. Durante la primera ola de la Revolución Industrial, las fábricas dependían de fuentes de energía fijas, primero, de la energía hidráulica de las norias situadas a lo largo de los ríos y, más tarde, de la energía de vapor de los motores de carbón. Aunque estas fuentes de energía permitieron el aumento de la producción en masa, también establecieron limitaciones fundamentales. Al principio, determinaban dónde podían ubicarse las plantas y cuán productivas podían ser. Además dado que, tanto las ruedas hidráulicas como los motores de vapor exigían que todo el equipo de una fábrica se acoplara a un eje de transmisión central —un solo motor largo que impulsaba cada máquina—, estas fuentes de energía determinaban el diseño de las fábricas y la forma en que se podía trabajar en ellas.

			Con la extensión de la electrificación a las fábricas a finales del siglo xix, todo esto cambió. La energía eléctrica eliminó todas las restricciones que habían definido a las fábricas hasta ese momento. La maquinaria se podía organizar en el orden óptimo de trabajo. Las líneas de producción podían alimentarse entre sí, como los afluentes de un río, en lugar de encajar todas a lo largo de un eje de trasmisión central. El tamaño de la fábrica ya no estaba limitado por la longitud máxima de los ejes de trasmisión central y las correas. Las posibilidades de diseños de plantas completamente nuevos eran impresionantes. Y, sin embargo, los propietarios de las plantas estaban, en gran medida, ciegos a estas oportunidades. Estaban tan acostumbrados a las suposiciones y a las limitaciones de cientos de años de diseño de plantas que simplemente no podían ver las posibilidades que tenían ante sí.

			Recayó en las nuevas empresas de electricidad, las start-ups (empresas emergentes) de la era de la electrificación, evangelizar para la innovación en la fabricación. Estas nuevas empresas prestaron motores eléctricos gratis a los fabricantes para que probaran la nueva tecnología. Enviaron instructores e ingenieros, también de forma gratuita, para capacitar a los gerentes y a los trabajadores de las plantas de modo que pudieran ver cómo los motores eléctricos podrían transformar su negocio. El progreso fue lento al principio, pero resultó que las empresas de servicios públicos pudieron lograr que algunos zorros cambiaran el pelo y también las mañas. En la década de 1920, un nuevo ecosistema de fábricas, trabajadores, ingenieros, productos y negocios había tomado forma, con la energía eléctrica en el centro.2

			Hoy en día, nuestras empresas nacidas en el mundo digital (como Google o Amazon) son como las compañías eléctricas de la era de la electrificación temprana. Y aquellos que han adoptado de manera inteligente las tecnologías digitales (como Britannica) son como las fábricas que aprendieron a reequiparse y a avanzar hacia la siguiente era industrial. Ambos tipos de empresas reconocen las posibilidades creadas por las tecnologías digitales. Ambos comprenden que las limitaciones de la era pre-digital se han desvanecido y han permitido que los nuevos modelos de negocio, las nuevas fuentes de ingresos y las nuevas fuentes de ventaja competitiva no solo sean posibles, sino también más baratas, rápidas y más centradas en el cliente que antes.

			Echemos un vistazo más de cerca a ese mundo.

			Cinco dominios de la estrategia que la tecnología digital está cambiando

			Si la electrificación fue transformadora porque cambió las limitaciones fundamentales de la fabricación, entonces el impacto de lo digital es aún mayor porque cambia las limitaciones bajo las que operan prácticamente todos los dominios de la estrategia empresarial.

			Las tecnologías digitales cambian la forma en que nos conectamos y creamos valor añadido con nuestros clientes. Puede que hayamos crecido en un mundo en el que las empresas difundían mensajes y enviaban productos a los clientes. Pero hoy en día la relación es mucho más bidireccional: las comunicaciones y los comentarios de los clientes tienen más influencia que los anuncios o las celebridades, y su participación dinámica se ha convertido en un motor crítico del éxito empresarial.

			Las tecnologías digitales transforman la forma en que debemos pensar en la competencia. Cada vez más, estamos compitiendo no solo con empresas rivales de nuestro sector, sino también con empresas de otros sectores que nos sustraen clientes con sus nuevas ofertas digitales. Puede suceder que compitamos ferozmente con un rival de larga data en un área mientras aprovechamos las capacidades de esa compañía y cooperamos con ella en otro sector de nuestro negocio. Cada vez más, es posible que nuestras ventajas competitivas ya no residan en nuestra propia organización, sino en una red de socios con los que establecemos relaciones comerciales menos rígidas.

			Las tecnologías digitales han cambiado nuestro mundo, tal vez el aspecto más significativo sea la forma en que pensamos acerca de los datos. En los negocios tradicionales, los datos eran caros de obtener, difíciles de almacenar y se utilizaban en silos oranizacionales. La simple gestión de estos datos requería la compra y el mantenimiento de sistemas informáticos masivos (piensa en los sistemas de planificación de recursos empresariales necesarios solo para realizar el seguimiento del inventario desde una fábrica en Tailandia hasta los bienes vendidos en un centro comercial en Kansas City). Hoy en día, los datos se están generando a un ritmo sin precedentes, no solo en las empresas, sino en todo el mundo. Además, los sistemas de almacenamiento de datos basados en la nube son cada vez más baratos, están disponibles y son fáciles de usar. El mayor desafío de hoy es convertir la enorme cantidad de datos que tenemos en información de valor.

			Las tecnologías digitales también están transformando las formas en que las empresas innovan. Tradicionalmente, la innovación era cara, requería mucha inversión y estaba aislada. Probar nuevas ideas era difícil y costoso, por lo que las empresas confiaban en que sus directivos adivinarían qué incorporar en un producto antes de lanzarlo al mercado. Hoy en día, las tecnologías digitales permiten pruebas y experimentación continuas, procesos que eran inconcebibles en el pasado. Se pueden construir prototipos por céntimos y las ideas se ponen a prueba rápidamente en las comunidades de usuarios. El aprendizaje constante y la rápida iteración de los productos, antes y después de su fecha de lanzamiento, se están convirtiendo en la norma.

			Por último, las tecnologías digitales nos obligan a pensar de forma diferente sobre cómo entendemos y creamos valor para el cliente. Lo que los clientes valoran puede cambiar muy rápidamente, y nuestros competidores están constantemente descubriendo nuevas oportunidades que nuestros clientes pueden valorar. Con demasiada frecuencia, cuando un negocio tiene éxito en el mercado, se establece una peligrosa autocomplacencia. Como Andy Grove advirtió hace años, en la era digital, «solo los paranoicos sobreviven». Constantemente superar los límites para encontrar nuestra próxima fuente de valor para el cliente es ahora un imperativo.

			En conjunto, podemos ver cómo las fuerzas digitales están reconfigurando cinco dominios clave de la estrategia: los clientes, la competencia, los datos, la innovación y el valor (véase la figura 1.1). Estos cinco dominios describen el panorama de la transformación digital para los negocios de hoy en día. (Como una simple regla mnemotécnica, se pueden recordar los cinco dominios como CC-DIV).
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			Figura 1.1

			Los cinco dominios de la transformación digital.

			En estos cinco dominios, las tecnologías digitales están redefiniendo muchos de los principios subyacentes de la estrategia y cambiando las reglas con las que las empresas deben operar para tener éxito. Se han eliminado muchas de las viejas limitaciones y ahora hay nuevas posibilidades. Las empresas que se establecieron antes de Internet deben darse cuenta de que muchos de sus fundamentos deben ser actualizados. En la tabla 1.1 se exponen los cambios en estos supuestos estratégicos a medida que las empresas pasan de la era analógica a la digital.

			Profundicemos un poco más en cómo las tecnologías digitales están desafiando los supuestos estratégicos en cada uno de estos dominios.

			Clientes

			El primer dominio de la transformación digital son los clientes. En la teoría tradicional, los clientes eran vistos como un conglomerado de actores a los que se comercializaba y se les pedía que compraran. El modelo predominante de mercados masivos se centraba en lograr eficiencias de escala mediante la producción en masa (fabricar un producto para atender al mayor número posible de clientes) y la comunicación en masa (utilizar un mensaje y un medio coherentes para llegar y persuadir al mayor número posible de clientes al mismo tiempo).

			En la era digital, nos estamos moviendo hacia un mundo que se define mejor no por los mercados de masas, sino por las redes de clientes. En este paradigma, los clientes están dinámicamente conectados e interactúan de manera que cambian tanto las relaciones entre ellos como con las empresas. Los clientes hoy en día están constantemente conectados, se influyen entre sí y, de esa forma, determinan la reputación de las empresas y de las marcas. El uso de herramientas digitales por parte de los clientes está cambiando la forma en que descubren, evalúan, compran y usan productos, y también cómo comparten, interactúan y se mantienen conectados con las marcas.

			Esto está obligando a las empresas a replantearse su tradicional embudo de comercialización y a reexaminar la ruta que siguen los clientes para realizar sus compras, que puede pasar de utilizar las redes sociales, los motores de búsqueda, las pantallas de los móviles o los ordenadores portátiles, a entrar en una tienda, a solicitar un servicio al cliente en un chat en línea en directo. En lugar de ver a los clientes solo como objetivos de venta, las empresas deben reconocer que un cliente dinámico y conectado a la red puede ser el mejor grupo de sondeo (focus group), el campeón de la marca o el socio para la innovación que jamás encontrarán.

			Competencia

			El segundo dominio de la transformación digital es la competencia: cómo las empresas compiten y cooperan con otras. Tradicionalmente, la competencia y la cooperación se consideraban como opuestos binarios: las empresas competían con empresas rivales que se parecían mucho a ellas y cooperaban con socios de la cadena de suministro que distribuían sus bienes o proporcionaban los insumos necesarios para su producción.

			Hoy en día, nos estamos moviendo hacia un mundo de fronteras industriales fluctuantes, uno en el que nuestros mayores desafíos pueden ser los competidores asimétricos, —compañías de fuera de nuestro sector que no se parecen en nada a nosotros, pero que ofrecen un valor competitivo a nuestros clientes—. La «desintermediación» digital está cambiando drásticamente las asociaciones y cadenas de suministro —nuestro socio comercial de toda la vida pueden convertirse en nuestro mayor competidor si ese socio empieza a brindar servicios a nuestros clientes directamente—.

			Al mismo tiempo, es posible que tengamos que cooperar con un rival directo debido a los modelos comerciales interdependientes o a los desafíos mutuos de fuera de nuestro sector. Lo más importante es que las tecnologías digitales están potenciando el poder de los modelos de negocio de plataforma, que permiten a una empresa crear y capturar un enorme valor al facilitar las interacciones entre otras empresas o clientes.

			El resultado neto de estos procesos es un gran cambio en el lugar de la competencia. En vez de una batalla de suma cero entre rivales similares, la competencia es cada vez más una lucha por la influencia entre empresas con modelos de negocio muy diferentes, cada una de las cuales trata de obtener más influencia para servir al consumidor final.

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							Tabla 1.1

							Cambios en los supuestos estratégicos de la era analógica a la digital.

						
					

					
							
							
							De

						
							
							A

						
					

					
							
							Clientes (Capítulo 2)

						
							
							Clientes como mercado de masas.

						
							
							Clientes como red dinámica.

						
					

					
							
							Las comunicaciones se transmiten a los clientes.

						
							
							Las comunicaciones son bidireccionales.

						
					

					
							
							La firma es la influencia clave.

						
							
							Los clientes son la influencia clave.

						
					

					
							
							Marketing para persuadir la compra.

						
							
							Marketing para inspirar la compra, la lealtad, la promoción.

						
					

					
							
							Flujos de valor unidireccionales.

						
							
							Flujos de valor recíprocos.

						
					

					
							
							Economías de escala (empresa).

						
							
							Economías de valor (cliente).

						
					

					
							
							Competencia (Capítulo 3)

						
							
							Competencia dentro de industrias con límites definidos.

						
							
							Competencia entre industrias con límites fluidos.

						
					

					
							
							Distinciones claras entre los socios y los rivales.

						
							
							Distinciones borrosas entre socios y rivales.

						
					

					
							
							La competencia es un juego de suma cero.

						
							
							Los competidores cooperan en áreas clave.

						
					

					
							
							Los activos clave se mantienen dentro de la empresa.

						
							
							Los activos clave residen en redes externas.

						
					

					
							
							Productos con características y beneficios únicos.

						
							
							Plataformas con socios que intercambian valor.

						
					

					
							
							Unos pocos competidores dominantes por categoría.

						
							
							El ganador se lleva todo debido a los efectos de la red.

						
					

					
							
							Datos (Capítulo 4)

						
							
							Los datos son caros de generar en la empresa.

						
							
							Los datos se generan continuamente en todas partes.

						
					

					
							
							El desafio de los datos es almacenarlos y gestionarlos.

						
							
							El desafio de los datos es convertirlos en información valiosa.

						
					

					
							
							Las empresas solo utilizan datos estructurados.

						
							
							Los datos no estructurados son cada vez más útiles y valiosos.

						
					

					
							
							Los datos se gestionan en silos operativos.

						
							
							El valor de los datos está en conectarlos a través de los silos.

						
					

					
							
							Los datos son una herramienta para optimizar los procesos.

						
							
							Los datos son un activo intangible clave para la creación de valor.

						
					

					
							
							Innovación (Capítulo 5)

						
							
							Decisiones tomadas en base a la intuición o jerarquía.

						
							
							Decisiones tomadas en base a las pruebas y la validación.

						
					

					
							
							Probar ideas es caro, lento y difícil.

						
							
							Probar ideas es barato, rápido y sencillo.

						
					

					
							
							Experimentos realizados con poca frecuencia por expertos.

						
							
							Experimentos realizados constantemente por todo el mundo.

						
					

					
							
							El desafío de la innovación es encontrar la solución correcta.

						
							
							El desafio de la innovación es resolver el problema correcto.

						
					

					
							
							El facaso se evita a toda costa.

						
							
							De los fracasos se aprende tarde o temprano.

						
					

					
							
							El foco está en el producto «terminado».

						
							
							El foco está en los prototipos mínimos viables y la iteración después del lanzamiento.

						
					

					
							
							Valor (Capítulo 6)

						
							
							Propuesta de valor definida por el sector.

						
							
							Propuesta de valor definida por el cambio de necesidades del cliente.

						
					

					
							
							Ejecutar la propuesta de valor actual.

						
							
							Descubrir la próxima oportunidad de valor para el cliente.

						
					

					
							
							Optimizar el modelo de negocio tanto como sea posible.

						
							
							Evolucionar antes de que sea necesario, para mantenerse a la vanguardia.

						
					

					
							
							Juzgar el cambio por la forma en que afecta al negocio actual.

						
							
							Juzgar el cambio por cómo podría crearse el próximo negocio.

						
					

					
							
							El éxito del mercado permite la autocomplacencia.

						
							
							«Solo los paranoicos sobreviven».

						
					

				
			

			Datos

			El siguiente dominio de la transformación digital es el de los datos: cómo las empresas producen, administran y utilizan la información. Tradicionalmente, los datos se producían a través de una variedad de mediciones planificadas (desde encuestas a clientes hasta inventarios) que se realizaban dentro de los propios procesos de una empresa: fabricación, operaciones, ventas, comercialización. Los datos resultantes se utilizaban principalmente para evaluar, pronosticar y tomar decisiones.

			Por el contrario, hoy nos enfrentamos a un aluvión de datos. La mayoría de los datos disponibles para las empresas no se generan a través de una planificación sistemática, como un estudio de mercado; en su lugar, los datos se generan en cantidades sin precedentes a partir de cada conversación, interacción o proceso dentro o fuera de estas empresas. Con las redes sociales, los dispositivos móviles y los sensores en cada objeto de la cadena de suministro de una empresa, cada empresa tiene ahora acceso a un caudal de datos no estructurados que se generan sin planificación y que pueden ser utilizados cada vez más con nuevas herramientas analíticas.

			Estas herramientas de «big data» permiten a las empresas hacer nuevos tipos de predicciones, descubrir patrones inesperados en la actividad comercial y desbloquear nuevas fuentes de valor. En lugar de estar restringidos al área de unidades específicas de inteligencia comercial, los datos se están convirtiendo en el alma de cada departamento y en un activo estratégico que se desarrollará y desplegará con el tiempo. Los datos son una parte vital de la forma en que funciona cada empresa, se diferencia en el mercado y genera nuevo valor.

			Innovación

			El cuarto dominio de la transformación digital es la innovación: el proceso por medio del cual las empresas desarrollan, testean y llevan al mercado las nuevas ideas. La gestión de la innovación, tradicionalmente, se centraba en el producto final. Como las investigaciones de mercado eran difíciles y costosas, la mayoría de las decisiones sobre futuras innovaciones se basaban en el análisis y la intuición de los gerentes. El coste del fracaso era alto, por tanto, evitarlo era primordial.

			Las empresas emergentes (start-ups) nos han demostrado que las tecnologías digitales pueden permitir un enfoque muy diferente de la innovación, basado en el aprendizaje continuo a través de la experimentación rápida. Como las tecnologías digitales hacen que sea más fácil y rápido que nunca probar ideas, podemos obtener información del mercado desde el principio de nuestro proceso de innovación hasta el lanzamiento, e incluso después.

			Este nuevo enfoque de la innovación se basa en experimentos cuidadosos y en prototipos viables mínimos que maximizan el aprendizaje mientras minimizan el coste. Los supuestos se prueban repetidamente y las decisiones de diseño se toman en base a la validación de clientes reales. En este enfoque, los productos se desarrollan de forma iterativa a través de un proceso que ahorra tiempo, reduce el coste de los fallos y mejora el aprendizaje de la organización.

			Valor

			El último dominio de la transformación digital es el valor que una empresa ofrece a sus clientes, su propuesta de valor. Tradicionalmente, la propuesta de valor de una empresa se consideraba como bastante constante. Los productos podían ser actualizados, las campañas de comercialización renovadas o las operaciones mejoradas, pero el valor básico que una empresa ofrecía a sus clientes se suponía constante y definido por su industria (por ejemplo, las empresas de automóviles ofrecen transporte, seguridad, comodidad y estatus, en diversos grados). Un negocio exitoso era aquel que tenía una clara propuesta de valor, encontraba un punto de diferenciación en el mercado (por ejemplo, precio o marca) y se centraba en ejecutar y entregar la mejor versión de la misma propuesta de valor a sus clientes año tras año.

			En la era digital, confiar en una propuesta de valor invariable es un reto atractivo y una eventual dirupción por parte de nuevos competidores. Aunque los sectores varíen en cuanto al momento y la naturaleza exactos de su transformación a causa de las nuevas tecnologías, aquellos que asuman que la transformación ocurrirá un poco más adelante tienen más probabilidades de ser atropellados. La única respuesta segura a un entorno de negocios cambiante es tomar un camino de evolución constante y analizar cada tecnología como una forma de ampliar y mejorar nuestra propuesta de valor para nuestros clientes. En lugar de esperar a adaptarse cuando el cambio se convierta en una cuestión de vida o muerte, las empresas deben centrarse en aprovechar las oportunidades emergentes, despojarse de las fuentes de ventaja en declive y adaptarse pronto para mantenerse a la vanguardia de la curva de cambio.

			Una guía estratégica para la transformación digital

			Frente a la transformación en cada uno de estos cinco dominios, las empresas necesitan hoy en día claramente nuevos marcos para formular sus propias estrategias, adaptarse y crecer con éxito en la era digital.

			Cada uno de los dominios tiene un tema estratégico central que puede proporcionarte un punto de partida para tu estrategia digital. Al igual que los ingenieros que formaron a los directores de las fábricas tradicionales, estos cinco temas pueden guiarte y revelar cómo están cambiando las limitaciones de tu estrategia tradicional y cómo se están abriendo oportunidades para construir tu negocio de nuevas formas. Llamo a este conjunto de temas centrales la guía estratégica para la transformación digital.

			La figura 1.2 presenta la guía en una página, junto con muchos de los conceptos clave que exploraremos en este libro a medida que examinemos cada tema en detalle. Así, se ilustra cómo las piezas fundamentales de la guía estratégica para la transformación digital encajan entre sí. Veamos cada uno de los cinco temas para entenderlos un poco mejor.
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			Figura 1.2

			Guía estratégica para la transformación digital.

			Aprovechar las redes de clientes

			A medida que los clientes se comportan menos como individuos aislados y más como redes estrechamente conectadas, cada empresa debe aprender a aprovechar el poder y el potencial de esas redes de clientes. Eso significa aprender a comprometerse, potenciar y co-crear con los clientes más allá del punto de compra inicial. Significa aprovechar las formas en que los clientes satisfechos influyen en los demás e impulsan nuevas oportunidades de negocio.

			Aprovechar las redes de clientes puede implicar la colaboración directa con los clientes, como los fans de los snacks Doritos, que crean sus propios anuncios y participan de un concurso, o los conductores que utilizan Waze, que proporcionan la información que alimenta su exclusivo sistema de cartografía. Aprovechar estas acciones puede implicar aprender a pensar como una empresa de medios de comunicación, como el gigante de los cosméticos L’Oréal o el vidriero industrial Corning, cuyos contenidos han sido difundidos a lo largo y ancho de la red de clientes. Otras organizaciones, como Life Church y Walmart, están conectadas con los clientes porque encuentran el momento adecuado en sus vidas digitales para ofrecerles el valor de cada organización. Empresas de larga trayectoria, desde Coca Cola hasta Maersk Line, generan conversaciones en las redes sociales con clientes internos y externos, en sectores tan diversos como el de los refrescos y el de los servicios de transporte de contenedores.

			Hoy en día, para crear una estrategia eficaz para el cliente, es necesario que se entiendan conceptos clave como es concebir a los clientes como activos estratégicos, la reinvención del embudo de marketing, la ruta digital para la compra y los cinco comportamientos básicos de las redes de clientes (acceso, participación, personalización, conexión y colaboración).

			Construir plataformas, no solo productos

			Para dominar la competencia en la era digital, las empresas deben aprender a hacer frente a los desafíos asimétricos que están reorganizando las funciones de la competencia y la cooperación en cada industria. También deben comprender la creciente importancia de las estrategias para construir plataformas, no solo productos.

			Construir modelos de negocio de plataforma efectivos puede implicar convertirse en un intermediario de confianza que reúna a las empresas competidoras, como Wink reunió a Philips, Honeywell, Lutron y Schlage. Puede requerir la apertura de un producto propio para que otras empresas lo aprovechen, como hizo Nike con sus aparatos de fitness portátiles y Apple con su iPhone. O, como en el caso de Uber y Airbnb, puede significar el crecimiento de un negocio cuyo valor es creado en gran medida por sus afiliados, ya que la plataforma actúa como punto de conexión crítico. A veces puede significar la combinación de los mejores elementos de los modelos de negocios tradicionales y de plataforma, como lo han hecho Best Buy y Amazon. Es posible que las empresas establezcan nuevas asociaciones para aprovechar las plataformas de distribución, como ha hecho The New York Times Company con Facebook. Otras empresas pueden tener que aprender a renegociar sus relaciones con los socios de canal en los que han confiado durante mucho tiempo, como lo han hecho HBO y Allstate Insurance. Otras empresas pueden tener que aprender cuándo y dónde cooperar con sus más feroces competidores, como Samsung lo hace con Apple.

			El desarrollo de una estrategia competitiva en la era digital requiere que se entiendan estos principios: los modelos de negocio de plataforma, los efectos netos de trabajo directos e indirectos, la co-competencia entre empresas, la dinámica de la intermediación y la desintermediación y el tren de valor competitivo (competitive value train).

			Convertir los datos en activos

			En una época en que los datos tienen un superávit constante y a menudo son gratuitos, el imperativo para las empresas es aprender a convertirlos en un activo verdaderamente estratégico. Eso requiere tanto reunir los datos correctos como aplicarlos eficazmente para generar valor comercial a largo plazo.

			La construcción de un sólido activo de datos puede comenzar con una colaboración efectiva con los socios de datos, como hace Caterpillar con sus distribuidores de ventas y The Weather Company con sus clientes más entusiastas. Un activo de datos puede producir valor en forma de nuevos conocimientos del mercado: las conversaciones no estructuradas de los clientes de automóviles revelaron la trayectoria de la marca de Cadillac; las redes sociales mostraron a los hoteles Gaylord lo que motivaba las recomendaciones de los clientes. Los datos pueden añadir valor, ya que ayudan a identificar qué clientes requieren más atención, como lo hicieron para los huéspedes prioritarios de los Hoteles Intercontinental y para los pacientes de alta necesidad atendidos por la Coalición de Proveedores de Salud de Camden. En otros casos, los datos pueden utilizarse para ayudar a las empresas a personalizar sus comunicaciones con los clientes, ya sea que se trate de Kimberly-Clark que conversa con la familia adecuada sobre el producto apropiado, o de British Airlines que identifica a sus más valiosos pasajeros de clase ejecutiva, incluso cuando viajan en clase turista con sus familias.

			A veces, el valor de los datos puede encontrarse en la identificación de patrones contextuales, como cuando Opower muestra a los clientes de servicios públicos su uso de la electricidad, o cuando Naviance ayuda a los estudiantes de secundaria a comprender sus posibilidades de admisión al solicitar ingreso en diferentes universidades.

			Para crear una buena estrategia de datos, hay que empezar por comprender las cuatro plantillas de creación de valor de datos, las nuevas fuentes y las capacidades analíticas del big data, el papel de la causalidad en la toma de decisiones basada en los datos, y los riesgos en torno a la seguridad y la privacidad de los datos.

			Innovar mediante la experimentación rápida

			Debido a que las tecnologías digitales hacen que sea tan rápido, fácil y barato probar ideas, las empresas de hoy en día necesitan dominar el arte de la experimentación rápida. Esto requiere un enfoque radicalmente diferente de la innovación, que se basa en valorar las nuevas ideas a través de un aprendizaje rápido e iterativo.

			La experimentación rápida puede implicar pruebas continuas A/B y multivariantes, como las pruebas que Capital One utiliza para mejorar su comercialización y las que Amazon y Google utilizan para perfeccionar sus servicios en línea. Otros experimentos pueden usar prototipos viables mínimos para explorar nuevos productos: Intuit probó el concepto de una aplicación de finanzas móviles con un gerente que sostenía resmas de papel y un teléfono básico (dumb phone). Los experimentos deben implicar pruebas rigurosas de los supuestos que subyacen a una innovación, como hizo Rent The Runway antes de lanzar su servicio de moda en línea y como no hizo JCPenney antes de lanzar su catastrófico rediseño de tienda. Una vez que una idea ha sido validada a través de la experimentación, requiere un cuidadoso pilotaje y despliegue, como Starbucks ha hecho con las nuevas características de la tienda y Settlement Music House hace con sus programas de música para la comunidad. Y cualquier empresa que se comprometa a experimentar rápidamente debe aprender a alentar los fallos inteligentes dentro de su organización, como Tata ha hecho con su iniciativa Dare to Try (Atrévete a probar).

			Innovar en la era digital requiere una firme comprensión tanto de los experimentos convergentes (con muestras válidas, grupos de prueba y controles) como de los divergentes (diseñados para una investigación abierta). Para llevar los resultados al mercado, es necesario comprender tanto los prototipos y productos viables mínimos, como dominar los cuatro caminos para ampliar la escala de una innovación.

			Adaptar la propuesta de valor

			Para dominar la creación de valor en la era digital, las empresas deben aprender a adaptar continuamente su propuesta de valor. Esto significa que deben aprender a mirar más allá de su modelo de negocio actual y concentrarse en cómo pueden ofrecer más valor a sus clientes a medida que las nuevas tecnologías remodelan las oportunidades y las necesidades.

			La reconfiguración continua de una empresa puede implicar el descubrimiento de nuevos clientes y aplicaciones para sus productos actuales, como Mohawk Fine Papers, que encontró nuevos usos digitales para sus productos y el editor de The Deseret News descubrió nuevas audiencias en línea para su contenido más allá de su mercado local tradicional. Puede significar la evolución de la oferta de una empresa mientras su antiguo modelo de negocio se ve gravemente amenazado: la Encyclopædia Británica, Inc. se ha reinventado a sí misma como un recurso educativo; The New York Times Company ha reimaginado lo que significa ser una fuente de noticias. La adaptación puede significar el desarrollo agresivo de un nuevo conjunto de productos con anticipación a los rápidos cambios de los clientes, como lo hizo Facebook cuando pivotó a las plataformas móviles. O puede significar experimentar con nuevas formas de atraer a los clientes de una empresa mientras siguen siendo fieles a ella, como ha hecho el Museo de Arte Metropolitano, al construir una serie de puntos de contacto digitales para profundizar las experiencias culturales de los clientes cercanos y lejanos.

			Para adaptar proactivamente tu propuesta de valor, es necesario comprender estos elementos: los diferentes conceptos clave del valor de mercado, los tres caminos posibles para salir de una posición de mercado en declive, y los pasos esenciales que hay que dar para analizar eficazmente tu propuesta de valor existente, identificar sus amenazas y oportunidades emergentes, y sintetizar un próximo paso efectivo en tu evolución.

			¿Cómo iniciar tu propia transformación digital?

			¿Dónde se inicia la transformación digital si se es una empresa establecida?

			Muchos libros sobre innovación y estrategia digital se centran en gran medida en las start-ups. Pero los desafíos de lanzar un primer negocio digital desde cero son bastante diferentes de los de adaptar una empresa establecida que ya tiene infraestructura, canales de venta, empleados y una cultura organizativa con la que lidiar.

			En mi propia experiencia —asesorando a ejecutivos de empresas multinacionales centenarias, así como a los titanes digitales de hoy en día, y a las nuevas empresas emergentes financiadas por capitales semilla (seed capital)— he visto que estos líderes se enfrentan a retos muy diferentes. Se aplican los mismos principios estratégicos: clientes, competencia, datos, innovación y valor. Pero el camino para implementar estos principios es diferente, ya que dependen del punto de partida. Por eso este libro se centra principalmente en las empresas que se establecieron antes del nacimiento de Internet y analiza cómo se están transformando con éxito para operar según los principios de la era digital.

			El libro incluye ejemplos de casos de docenas de empresas para ilustrar cómo cada una de las estrategias discutidas se desarrolla en una variedad de sectores y contextos. Examinaremos algunos ejemplos relevantes de titanes digitales (como Amazon, Apple y Google) y de estrellas digitales en ascenso (como Airbnb, Uber y Warby Parker). Pero, sobre todo, analizaremos casos de empresas establecidas, fundadas antes de Internet, y aprenderemos cómo se están adaptando. Estas empresas varían en tamaño y provienen de una amplia gama de sectores: automotriz y de ropa, belleza y libros, educación y entretenimiento, finanzas y moda, atención médica y hotelera, películas y manufactura, y bienes raíces, comercio minorista y religión, entre otras.

			Además de los marcos, análisis y numerosos casos, el libro incluye un conjunto de nueve herramientas de planificación estratégica:

			9 HERRAMIENTAS PARA LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL

			
					Generador de estrategias de redes de clientes (capítulo 2)

					Mapa del modelo de negocio de plataforma (capítulo 3)

					Tren de valor competitivo (capítulo 3)

					Generador de valor de datos (capítulo 4)

					Método experimental convergente (capítulo 5)

					Método experimental divergente (capítulo 5)

					Hoja de ruta de la propuesta de valor (capítulo 6)

					Mapa del modelo de negocio disruptivo (capítulo 7)

					Planificador de respuestas disruptivas (capítulo 7)

			

			Estas herramientas se pueden clasificar de la siguiente manera:

			
					
Herramientas de ideación estratégica: herramientas para generar una nueva solución a un desafío definido mediante la exploración de diferentes facetas de un fenómeno estratégico (Generador de estrategia de redes de clientes, Generador de valor de datos).

					
Mapas de estrategia: herramientas visuales que pueden utilizarse para analizar un modelo o estrategia de negocio existente o para evaluar y explorar uno nuevo (Mapa del modelo de negocio de plataforma, Tren de valor competitivo, Mapa del modelo de negocio disruptivo).

					
Herramientas de decisión estratégica: herramientas con criterios para evaluar y decidir entre un conjunto de opciones genéricas disponibles para una decisión estratégica clave (Planificador de respuestas disruptivas).

					
Herramientas de planificación estratégica: procesos o métodos de planificación paso a paso que pueden utilizarse para desarrollar un plan estratégico adaptado a un contexto o a un desafío comercial específicos (Método experimental convergente, Método experimental divergente, Hoja de ruta de la propuesta de valor).

			

			Estas herramientas han sido desarrolladas en base al feedback obtenido en los talleres de estrategia que he llevado a cabo con cientos de compañías alrededor del mundo. Son herramientas prácticas para ayudarte a aplicar directamente los conceptos de este libro a tu propio trabajo, cualquiera que sea tu sector o empresa.

			Cada herramienta se presenta brevemente en el texto del libro, ligada a análisis y a casos que muestran cómo y dónde puede ser útil. En la sección de Herramientas de mi sitio web, http://www.davidrogers.biz, se puede encontrar una explicación más detallada de algunas herramientas, con una guía paso a paso para aplicarlas en tu empresa.

			Por supuesto, tendrás que hacer algo más que adoptar el pensamiento estratégico correcto, marcos de planificación y herramientas para la acción. Perseguir la transformación digital en una empresa ya establecida también te obligará a enfrentarte a importantes cuestiones de cambio organizacional.

			A lo largo del libro, he terminado cada capítulo con una sección en la que se discuten estos temas de organización y sus obstáculos. Eso es porque la transformación digital no solo consiste en tener la estrategia correcta, sino también en hacerla realidad. Mi discusión involucra preguntas de liderazgo; de cultura empresarial; de los cambios en las estructuras, de los procesos o habilidades internas; y de los cambios en las relaciones externas. Me baso en las perspectivas de líderes empresariales concretos que han lidiado con estos temas. El enfoque adecuado para ti depende de la historia y el carácter de tu organización. Mi objetivo es sobre todo arrojar luz sobre algunos de los obstáculos más difíciles que pueden impedir el cambio, porque la experiencia demuestra que la transformación digital no avanza simplemente por su propio impulso, aunque la empresa haya decidido la estrategia correcta.

			Una guía para el resto de este libro

			Los próximos cinco capítulos del libro están diseñados para que tu equipo se centre en cómo las tecnologías digitales están cambiando las reglas tradicionales en cada uno de los dominios estratégicos que he presentado aquí. Los capítulos también le muestran a tu equipo qué hacer con estos cambios. Aprenderás a aplicar cada uno de los temas estratégicos centrales y verás ejemplos de todo tipo de empresas que los están utilizando para repensar su orientación en la era digital. Como vimos con la Enciclopedia Británica y veremos en muchos otros casos, el futuro no se trata de que las nuevas empresas entierren a las ya establecidas. Se trata de implementar nuevas estrategias de crecimiento y modelos de negocios que reemplacen a los antiguos, mientras las empresas establecidas aprenden nuevas formas de operar.

			Sin embargo, incluso si adoptas todas estas estrategias y herramientas, no hay bolas de cristal en el negocio. Podrías encontrar tu modelo de negocio bajo una repentina amenaza debido a un nuevo e inesperado desafío: ¡la disrupción!

			El último capítulo del libro examina la disrupción —un fenómeno a menudo discutido, pero no siempre bien comprendido— y cómo se desarrolla en la era digital. El capítulo proporciona una herramienta para evaluar si un rival emergente es realmente o no una amenaza disruptiva para tu negocio. También incluye una herramienta para evaluar tus opciones si te enfrentas a un desafío verdaderamente disruptivo: ¿es mejor luchar o quitarse de en medio? Dominar la disrupción requiere repensar y actualizar la teoría clásica de Clayton Christensen sobre este tema. En consecuencia, examinaremos una teoría revisada que refleja algunos cambios clave de la disrupción en la era digital. Y veremos cómo la disrupción está arraigada en los cinco dominios de la transformación digital que examinaremos a lo largo del libro.

			La conclusión del libro reflexiona sobre los obstáculos que las organizaciones aún deben superar para adoptar realmente el nuevo pensamiento estratégico que está en el centro de la transformación digital. Lamentablemente, no todos los negocios siguen el ejemplo de Britannica. Por cada Britannica, hay un Kodak o un Blockbuster —un negocio que no reconoció que las reglas del juego habían cambiado y que no logró modificar su estrategia para adaptarse a la realidad digital—. Aquí examinaremos por qué y cómo algunas instituciones no han logrado mantenerse al día. Por último, el libro proporciona una herramienta de autoevaluación con preguntas que te ayudarán a juzgar la disposición de tu propia empresa para la transformación digital.
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			Vivimos en lo que comúnmente se conoce como la era digital. Un ecosistema de tecnologías digitales superpuestas —cada una de ellas se construye sobre las anteriores y cataliza las que vendrán— está transformando no solo nuestra vida personal y comunitaria, sino también la dinámica empresarial de organizaciones de todos los tamaños y sectores industriales.

			Las tecnologías digitales están transformando no solo un aspecto de la gestión empresarial, sino prácticamente todos los aspectos. Están reescribiendo las reglas de los clientes, de la competencia, de los datos, de la innovación y del valor. Responder a estos cambios requiere más que un enfoque fragmentario; requiere un esfuerzo interno total, un proceso de transformación digital holístico dentro de la empresa. Afortunadamente, este proceso es perfectamente alcanzable. Estamos actualmente rodeados de ejemplos de empresas cuyas lecciones, aprendidas a medida que se adaptaban a sus propios y muy particulares desafíos, arrojan luz sobre los principios universales que se aplican a las empresas en general. Si se dominan estas lecciones y se aprende a aplicar esta Guía estratégica para la transformación digital, cualquier empresa puede adaptarse y crecer en la era digital.

		

	
		
			2 
Aprovechar las redes de clientes
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			Cuando se unió a Life Church en Oklahoma como pastor, solo hacía dos años que Bobby Gruenewald había egresado de la universidad, pero ya había creado y vendido dos negocios basados en la web, entre ellos una comunidad en línea para aficionados a la lucha libre profesional. 

			En Life Church, se centró en una comunidad de diferente tipo. Fue contratado como líder de innovación para ayudar a la iglesia evangélica, que contaba con tres años de antigüedad, a encontrar nuevas formas de llegar a una audiencia contemporánea y comprometerla con el cristianismo.

			Muchas iglesias hoy en día utilizan podcasts o transmisiones en streamig de sus sermones semanales para llegar a los feligreses en sus desplazamientos cotidianos, en su casa o donde sea que puedan escuchar. Life Church ha ido mucho más allá, ha construido una «misión digital» que incluye servicios de transmisión de videos a demanda en LifeChurch.tv y una plataforma de herramientas tecnológicas para que otras iglesias también las usen. Durante el apogeo de la comunidad en línea de Second Life, Gruenewald creó una iglesia virtual para llegar a los creyentes en forma de avatares en 3D. Ha comprado anuncios de Google para llegar a las personas que buscan pornografía y que sustituyan este consumo por una experiencia en la iglesia. Mientras tuiteaba: «Haremos cualquier cosa que no sea pecado para alcanzar a los que no conocen a Cristo. Para llegar a aquellos a los que nadie llega, haremos cosas que nadie está haciendo».1

			Sin embargo, el mayor impacto de Gruenewald tal vez sea haber creado YouVersion, la aplicación bíblica más popular del mundo para teléfonos inteligentes. Con más de 168 millones de descargas, la aplicación compite con algunos de los juegos para móviles y las redes sociales más utilizados. YouVersion permite a los usuarios leer la Biblia en más de 700 idiomas, desde el inuit del Ártico Oriental hasta el pidgin hawaiano; es la única aplicación para móviles del mundo que incluye idiomas tan poco difundidos como el guaraní boliviano. Para un mismo idioma, presenta numerosas traducciones, incluidas 30 versiones en inglés, desde la Biblia del Rey Jacobo (King James Bible), a la Nueva Versión Internacional, y al ultramoderno «El Mensaje». Los lectores pueden elegir una traducción, buscar cualquier pasaje o frase, y resaltar, marcar y compartir lo que están leyendo con otros. Los lectores comparten más de cien mil versículos al día, directamente desde la aplicación. La usuaria Jen Sears, gerente de recursos humanos de la ciudad de Oklahoma, dice que cuando quiere rezar, ahora busca su teléfono móvil. Desde que instaló YouVersion, dice: «Tengo mi Biblia impresa sobre mi cómoda en casa, pero no la abro».2

			Cada domingo, las pantallas brillan en las manos de los feligreses de casi 2.000 iglesias que utilizan YouVersion para llevar a cabo sus servicios. Mientras los ministros predican, los servidores de LifeChurch.tv rastrean 600.000 solicitudes por minuto y registran qué versículos son más populares en las diferentes comunidades. Esto ayuda a Life Church a elegir el versículo bíblico diario que se envía a los 168 millones de usuarios de la aplicación. Otros predicadores, desde el fundador de la megaiglesia Rick Warren hasta el reverendo Billy Graham, utilizan YouVersion para distribuir sus propios planes de lectura personalizados a los seguidores de cualquier parte del mundo. Geoff Dennis, uno de los editores cuya traducción aparece en YouVersion, dice: «Ellos han mostrado lo que significa acceder a la palabra de Dios en un dispositivo móvil».3

			Repensar a los clientes

			A demanda, personalizable, conectado, compartible —las mismas cualidades que ofrece LifeChurch.tv para comprometer a sus feligreses de la era digital— son las que los clientes buscan en todos los negocios hoy en día.

			Al comenzar a construir nuestra guía estratégica para la transformación digital, el primer dominio de la estrategia que necesitamos repensar es el de los clientes. Los clientes siempre han sido esenciales para todo negocio como compradores de bienes y servicios. Para crecer, las empresas se han dirigido a ellos con herramientas de marketing masivo diseñadas para alcanzarlos, informarlos, motivarlos y persuadirlos para que compren. Pero, en la era digital, la relación de los clientes con las empresas está cambiando drásticamente (véase la tabla 2.1).

			
				
					
					
				
				
					
							
							Tabla 2.1

							Clientes: cambios en los supuestos estratégicos de la era analógica a la digital.
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							Clientes como red dinámica.

						
					

					
							
							Las comunicaciones se transmiten a los clientes.
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							Economías de escala (empresa).

						
							
							Economías de valor (cliente).

						
					

				
			

			Otro sector en el que se ve muy claro el cambio en esta relación es el negocio de la música. No hace mucho tiempo, el único papel del cliente era comprar una copia del último producto (un CD o un LP). Para vender sus productos, los sellos discográficos dependían de unos pocos canales masivos de promoción (radio, MTV) y distribución (cadenas de tiendas de discos, Walmart). Hoy en día, los clientes esperan escuchar cualquier canción en cualquier momento, transmitida por una variedad de servicios en una variedad de dispositivos. Descubren la música a través de los motores de búsqueda, las redes sociales y las recomendaciones tanto de amigos como de algoritmos. Los músicos pueden eludir el sello discográfico y dirigirse directamente a los clientes. Les piden a los clientes que ayuden a recaudar fondos para un álbum antes de que sea grabado, que lo compartan en sus listas de reproducción y que conecten a sus bandas favoritas con sus pares en sus redes sociales.

			Los clientes en la era digital no son consumidores pasivos, sino nodos dentro de redes dinámicas, que interactúan y dan forma a las marcas, los mercados y también se influyen entre sí. Las empresas deben reconocer esta nueva realidad y tratar a los clientes en consecuencia. Necesitan comprender cómo las redes de clientes están redefiniendo el embudo de marketing, remodelando la ruta de los clientes hacia la compra y abriendo nuevas formas de co-crear valor con los clientes. Las empresas necesitan comprender los cinco comportamientos principales —acceso, participación, personalización, conexión y colaboración— que impulsan a los clientes en sus experiencias e interacciones digitales. Y necesitan aprovechar estos comportamientos para inventar nuevas comunicaciones, productos o experiencias que añadan valor a ambos lados de la relación empresa-cliente.

			Este capítulo explora cómo y por qué la relación con los clientes está cambiando en cada industria y cuáles son los desafíos para las empresas que se han desarrollado en la era de los medios masivos de comunicación. Brinda un marco para entender los comportamientos y las motivaciones de los clientes en red. Y presenta el Generador de estrategia de redes de clientes, una herramienta de ideación para desarrollar estrategias exitosas e involucrar a sus clientes en red y, así, alcanzar objetivos de negocios específicos.

			Empecemos por mirar más de cerca cómo y por qué la relación de los clientes con las empresas está cambiando tan fundamentalmente.

			El paradigma de la red de clientes

			Hoy en día, el comportamiento de los clientes —cómo encuentran, acceden, usan, comparten e influyen en los productos, servicios y marcas en sus vidas— es radicalmente diferente al de la era en que surgieron las prácticas comerciales modernas.

			En el siglo xx, todos los tipos de empresa se construyeron sobre un modelo de mercado masivo (véase la figura 2.1). En este paradigma, los clientes son pasivos y se consideran en conjunto. Su única función significativa es comprar o no comprar, y las empresas tratan de identificar el producto o servicio que se ajuste a las necesidades del mayor número posible de clientes potenciales. Los medios de comunicación y la producción en masa se utilizan para distribuir y promover la oferta de una empresa a tantos clientes como sea posible. El éxito del modelo de mercado masivo depende de la eficiencia de la escala. Y durante décadas, ¡funcionó! A lo largo del siglo xx, este enfoque construyó las compañías más grandes y exitosas del mundo.
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			Figura 2.1

			Modelo de mercado masivo.

			Hoy, sin embargo, estamos en medio de un profundo cambio hacia un nuevo paradigma que yo llamo el modelo de la red de clientes (ver figura 2.2).4 En este modelo, la empresa sigue siendo un actor central en la creación y promoción de bienes y servicios. Pero las nuevas funciones de los clientes crean una relación más compleja. Los clientes ya no están relegados a un papel binario de comprar o no comprar. En el modelo de la red de clientes, los clientes actuales y potenciales tienen acceso a una amplia variedad de plataformas digitales que les permiten interactuar, publicar, transmitir e innovar y, por tanto, conformar marcas, reputaciones y mercados. Es tan probable que los clientes se conecten y se influyan mutuamente como que se vean influidos por las comunicaciones directas de una empresa. Tomando prestadas las ricas teorías de la ciencia de redes (que se remontan a las matemáticas del siglo xviii y han sido aplicadas para modelar la distribución de las lenguas, la propagación de enfermedades, así como las estructuras de los ferrocarriles y los sistemas nerviosos), podemos ver a los clientes como nodos de una red, conectados digitalmente por medio de diversas herramientas y plataformas e interactuando de forma dinámica.
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			Figura 2.2

			Modelo de la red de clientes.

			En un mercado definido por redes de clientes, los papeles de las empresas son también radicalmente diferentes. Sí, la empresa sigue siendo el mayor motor de innovación de productos y servicios, y sigue siendo la administradora de su marca y reputación. Pero, al mismo tiempo que ofrece valor a los clientes y se comunica con ellos, la empresa también necesita comprometerse con su red de clientes. Necesita escuchar, observar las interacciones de la red de clientes y entender sus percepciones, respuestas y necesidades no satisfechas. Necesita identificar y nutrir a aquellos clientes que pueden convertirse en campeones de la marca, evangelistas, socios de marketing, o cocreadores de valor con la empresa.

			Uno de los puntos principales del modelo de la red de clientes es que un «cliente» puede ser cualquier grupo clave al que la organización presta servicios y en el que confía. Los clientes pueden ser consumidores finales que compran un producto o empresas que compran servicios profesionales. En el caso de una organización sin fines de lucro, pueden ser donantes o voluntarios de base. En muchos casos, es importante observar la variedad de todos los grupos de interés interconectados que se encuentran dentro de la red de clientes de una organización: consumidores finales, socios comerciales, inversionistas, prensa, reguladores del gobierno, incluso empleados. Todos estos tipos de clientes son críticos para el negocio de una empresa, y todos ellos exhiben actualmente comportamientos dinámicos y en red tanto al relacionarse con la empresa como cuando se relacionan entre sí.
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			Una visión diferente de las marcas

			El amplio cambio en el equilibrio de poder entre las empresas y los clientes en red está redefiniendo las relaciones de las marcas. Una marca ya no es algo que una empresa por sí sola crea, define y proyecta hacia el exterior; es algo que los clientes también conforman, y la empresa necesita su ayuda para crearla plenamente. Muchos clientes quieren hacer algo más que comprar productos y marcas; quieren co-crearlas.

			PepsiCo es una de las muchas empresas tradicionales centradas en las marcas que ha repensado el papel de sus clientes en relación con ellas. Las comunicaciones de la marca solían provenir únicamente de la empresa, pero ahora algunas de sus mejores comunicaciones son creadas por los propios clientes. Al evitar las agencias de publicidad profesionales e invitar a los clientes a competir para hacer los anuncios más divertidos de treinta segundos, la marca Doritos de PepsiCo ha ganado sistemáticamente premios por los anuncios más apreciados, más comentados y más eficaces durante el Super Bowl. La marca de papas fritas Lay’s de PepsiCo incluso ha permitido a los clientes ayudar a reinventar el producto. Millones de ellos han nominado o votado por nuevos sabores de papas fritas como parte del programa Do Us A Flavor, un concurso de sabores en las redes sociales.

			Las marcas que adoptan este enfoque están respondiendo a un amplio cambio en las expectativas de los clientes. Un estudio mundial de 15.000 consumidores realizado por Edelman en 2014, reveló que la mayoría de los clientes quieren algo más que una relación transaccional; esperan que las marcas adopten una posición sobre los temas e inviten a los consumidores a participar. Cuando ven que una marca los convoca, están más dispuestos a abogar por ellas, a defenderla de las críticas, a compartir información personal y a comprar productos de la marca.5

			Claramente, una marca fuerte hoy en día es mucho más que un logotipo definido de una empresa y una poderosa declaración de posicionamiento; es una creación compartida, reforzada por las redes de clientes.
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			El embudo de marketing y la ruta de la compra

			El embudo de marketing (a veces llamado embudo de compra) es un marco para comprender cómo las redes de clientes tienen un gran impacto en las relaciones de las empresas con los clientes. Este modelo estratégico clásico se basa en una investigación psicológica de «jerarquía de efectos» que data de la década de 1920.6 En él, se traza la progresión de un cliente potencial desde la concienciación (saber que existe un producto o una empresa) a la consideración (reconocimiento del valor potencial) hasta la preferencia (intención de compra o elección de una empresa preferida) y la acción (compra de un producto, suscripción a un servicio, voto por un candidato político, etc.). En cada etapa, el número de clientes potenciales disminuye inevitablemente (serán más aquellos que conozcan la existencia de un producto que los que lo consideren, etc.) —de ahí la forma cónica del embudo—. En los últimos años, se añadió una etapa más, la de la fidelización. Casi siempre es más eficiente invertir en la retención de clientes que en la adquisición de nuevos.

			La utilidad, que aún está vigente, del embudo de marketing se deriva del hecho de que es un modelo psicológico, basado en una progresión de los estados psicológicos (concienciación, etc.). Por consiguiente, el embudo puede seguir aplicándose incluso cuando los comportamientos de los clientes cambien drásticamente, por ejemplo, debido al aumento de las redes de clientes.

			En la era del mercado de masas, las empresas desarrollaron una serie de instrumentos de comercialización «de difusión» para llegar a los clientes e influir en ellos en las diferentes etapas del embudo (véase la figura 2.3). La publicidad por televisión, por ejemplo, es sumamente eficaz para impulsar la toma de conciencia, con cierto impacto en etapas posteriores. Los cupones y las promociones por correo directo ayudan a impulsar a los clientes desde la elección de una marca (preferencia) hasta la venta (acción). Los programas de recompensas —que ofrecen incentivos para todo, desde reunir las tapas de las cajas de un producto hasta la perforación de una tarjeta en un restaurante local— ayudan a impulsar a los clientes desde la venta inicial (acción) hasta lograr la compra repetida y la fidelidad a la empresa (fidelización).
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			Figura 2.3

			Repensar el embudo de marketing.

			Hoy en día, todas estas herramientas de difusión están todavía en juego, y cada una puede ser bastante útil en un caso dado. Si una empresa necesita dar a conocer rápidamente un nuevo producto a un público masivo muy amplio, la publicidad televisiva sigue siendo la herramienta más poderosa (aunque costosa). Los carteles publicitarios en la vía pública, el correo directo, la publicidad en los periódicos, todas estas herramientas tienen todavía un papel potencial para llegar a los clientes. Pero, dependiendo de a quién se intente llegar, es posible que estos instrumentos de difusión se vuelvan menos eficaces con el tiempo (especialmente debido a los cambiantes hábitos de los consumidores más jóvenes en materia de medios de comunicación) y, por lo tanto, menos rentables. (El precio por cada mil espectadores de una publicidad en televisión de EE. UU. sigue aumentando cada año, a pesar de la creciente fragmentación de esa audiencia fuera de unos pocos grandes eventos en vivo como el Super Bowl).

			Sin embargo, al mismo tiempo, en cada etapa del embudo de marketing, los clientes actuales también se ven influidos por las redes de clientes (también se muestra en la figura 2.3). Los resultados de los motores de búsqueda son ahora uno de los mayores impulsores de la concienciación de los clientes para cualquier nueva marca o empresa. Las opiniones de los clientes, publicadas en sitios como Amazon o TripAdvisor, tienen una enorme influencia en la etapa de consideración, ya que los consumidores evalúan las diversas marcas. Estas críticas de terceros son influyentes incluso cuando los clientes compran fuera de línea, en una tienda física. Con Internet al alcance de la mano a través de los teléfonos inteligentes, los clientes se dedican a la investigación de productos en línea que antes eran compras por impulso, compras derivadas únicamente por su ubicación en los estantes y el embalaje. A medida que los clientes avanzan hacia la preferencia de marca, a menudo recurren a las redes sociales como Facebook, y preguntan si algún amigo ha visitado este destino vacacional o ha comprado esa marca de refrigerador. En la etapa de acción, pueden comprar en un negocio minorista en su sitio web, en su tienda, en un dispositivo móvil, o incluso en un dispositivo móvil mientras están de pie en la tienda. Después de la compra, las empresas tienen ahora muchas más formas —desde la comercialización por correo electrónico hasta las redes sociales— de mantener una relación con esos clientes y de impulsarlos a la fidelización.

			Sin embargo, las redes de clientes de hoy en día tienen su mayor impacto en el embudo de marketing a través de un nivel adicional, que yo llamo promoción. En esta etapa psicológica, los clientes no solo son fieles, sino que abogan por la marca y la conectan con las personas de su red. Estos clientes publican fotos de productos en Instagram, escriben críticas en TripAdvisor y responden a las preguntas de sus amigos sobre los productos en Twitter. Gracias a los algoritmos de los motores de búsqueda, este tipo de publicación de los clientes tiene una gran influencia en los resultados de las búsquedas. Así pues, la promoción de cada cliente se retroalimenta hasta la parte superior del embudo y tiene el potencial de aumentar la magnitud de la concienciación, la consideración, etc., a través del embudo. (Este embudo de comercialización extendido, o en bucle, a veces se denomina trayecto o viaje del cliente (customer joruney), y se inventan nuevos nombres para las mismas etapas del embudo, que terminan en la promoción. Pero el modelo es el mismo).

			Ahora toda empresa debe ir más allá de llevar a los clientes potenciales a las etapas de compra (acción) y de repetición de compra (fidelidad). Las empresas también necesitan comprometerse, nutrir e inspirar a los clientes asiduos para que entren en la etapa de promoción, en la que contribuirán con el crecimiento de la empresa en el resto de su red de clientes.

			Al mismo tiempo que el embudo es influenciado por los comportamientos de los clientes en la red, su rango de posibles puntos de contacto con una compañía aumenta drásticamente. Además de los anuncios, los estantes de las tiendas y posiblemente un centro de atención al cliente, los clientes de hoy en día pueden consultar un motor de búsqueda, el sitio web de la compañía, una aplicación móvil, realizar una búsqueda en un mapa local, una tienda física, tiendas en línea, compañeros en redes sociales, las propias cuentas de la compañía en las redes sociales, el chat instantáneo y las evaluaciones de los clientes en los sitios de opinión (review sites). Los clientes son cada vez más proactivos en el aprovechamiento de todos estos recursos. Es probable que los clientes que están en una tienda mirando la exposición de un producto utilicen un dispositivo móvil para comprobar los precios, los detalles adicionales del producto y las opiniones de otros. También pueden comprobar las opciones de envío si no quieren llevarse el producto a casa. Y pueden enviar por mensajería instantánea una foto a su amigo o cónyuge antes de tomar una decisión final sobre el color o el modelo. En un estudio de la Columbia Business School sobre «Showrooming and the Rise of Mobil-Assisted Shopper» (El showrooming y el surgimiento del comprador asistido por móvil), observamos todos estos comportamientos y más.7
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