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    Prólogo


    No gana el mejor, ni el más fuerte…


    La cuarta revolución industrial, la de la robótica, ya está aquí. Nuestro mundo está cambiando a pasos agigantados y nadie sabe muy bien dónde nos va a conducir. Es el principio de algo cuyo final ni los más intrépidos gurús se atreven a prever. Lo que está claro es que la transformación digital que estamos viviendo se está llevando y se va a llevar por delante a muchas industrias y colectivos que no van a poder competir en el nuevo paradigma que se está construyendo. En esta larga batalla no va a ganar el mejor, ni el más fuerte, sino aquel que se adapte mejor a las circunstancias.


    Como periodista analógico que he tenido que transformarme en digital, puedo colegir que mi profesión es un buen ejemplo de la crisis que esta transformación está produciendo en algunos colectivos. Las empresas periodísticas han pasado de tener el monopolio de la información (la audiencia solo podía consumir las noticias que le generaban los mass media) a vivir una situación en la que los ciudadanos pueden tener acceso a todo lo que sucede sin pasar por los medios tradicionales gracias al auge de las redes sociales. Sin embargo, la proliferación de fake news y las campañas de intoxicación informativa nos vuelven ahora a brindar al periodismo profesional una nueva oportunidad para ejercer nuestra función poniendo en valor la credibilidad y la calidad de los medios donde trabajamos. De nuevo sobrevivirá el que se adapte mejor a la nueva situación. No el que sea más fuerte, ni el que se considere mejor.


    Por eso tiene tanto valor este libro de Jaume Martínez. Un ingeniero que ha vivido en sus propias carnes como ha ido evolucionando el mundo de la empresa industrial y como esta se ha tenido que ir adaptando para no quedarse obsoleta. Este tipo de libros son habitualmente escritos por profesionales de la docencia o consultores que han vivido de lejos muchos de estos procesos. No es el caso que nos ocupa, donde cada página es una lección de practicidad. Por eso se ha de agradecer tanto que Jaume se ponga el mono de trabajo y confeccione toda una lección de casos comunes de todas las contradicciones, peligros y amenazas que se ciernen hoy en una industria que pretende hacer una transformación digital para ponerse al día. Así, solo desde la experiencia del que ha sido consejero delegado en diversas empresas y las ha visto de todos los colores, se entiende la importancia que le da al trabajo psicológico de integrar y atraer a los diversos sectores de la industria en este proceso. Jaume pone en valor la importancia de convencer, nunca de imponer. O también la relación con el cliente, punto de extrema fragilidad, que el autor aborda con el conocimiento del que ha tenido que lidiar con enormes problemas de servicio.


    Así, el libro está lleno de ejemplos donde la experiencia del autor nos ayuda a ver los errores que más fácilmente se pueden cometer en este mundo. Hay industrias que abordan la transformación digital creando una unidad específica para ello, cuando en realidad toda la empresa ha de estar impregnada por la nueva filosofía digital. U otras donde se relaciona al departamento tecnológico de sistemas con el proceso. Una cosa es el departamento de informática y otra es la gran transformación digital de la empresa. El cambio de chip en la nueva industria debe ser homogéneo en la empresa: desde el consejo de administración hasta el último empleado. A veces suceden cosas curiosas, como recoge el libro, donde la voluntad de transformación digital es más una pose que una realidad. Pero también hay casos contrarios, como el que recuerda Jaume, de una industria que en su proceso de transformación digital abordó la automatización de los procesos de su consejo de administración.


    La dificultad de la globalización provocada por el emergente poderío asiático es otro punto que destaca el libro, pero me gusta especialmente el esfuerzo optimista que hace el autor sobre las oportunidades del nuevo mundo digital. Hay que buscar las nuevas oportunidades que se van a generar al crearse nuevos productos y nuevos servicios. También nuevas formas de atender al cliente y, gracias al conocimiento del big data y la inteligencia artificial, poder servirles mejor y más rápido. Adelantarse incluso a lo que el cliente va a necesitar o va a demandar que la industria haga.


    Y es que, no nos engañemos, el mundo hoy se divide en dos grupos de ciudadanos: aquellos que se han adaptado ya al mundo digital y aquellos que todavía andan divagando sobre cómo puede afectarles a ellos toda esta transformación. Estar en un grupo u otro no depende ni de la formación ni de la edad ni de la zona geográfica donde esté instalada la industria. solo depende de las ganas de hacerlo. Y la lectura de este libro puede ayudar bastante a dar el salto a todos aquellos que todavía puedan albergar dudas. El mundo digital no nos espera.


    Jordi Juan


    Vicedirector de La Vanguardia


    

  


  
    Introducción


    El efecto que la transformación digital produce y producirá en las organizaciones podemos compararlo al que ocurrió con la introducción de la rueda en los ejércitos prerromanos o la electricidad en la industria textil inglesa del siglo xix, en ambos casos modificó la estrategia de la organización, creó nuevos conocimientos y en consecuencia trabajos especializados, etc., y todo ello porque ambas innovaciones ampliaron las posibilidades de respuesta de las organizaciones frente a su objetivo. Se trató de la introducción de nuevas tecnologías que por sí mismas no aportaban nueva funcionalidad: antes de la rueda los ejércitos ya se movían, y antes de la electricidad los telares ya tejían, aportaron otra manera de hacerlo, más eficaz, como consecuencia de la aplicación de la tecnología a estas funciones que ya existían.


    La transformación digital o quizás, mejor dicho, la digitalización de los procesos de una empresa, genera una oportunidad para mejorar los mismos procesos, automatizarlos (muchas veces significa además convertirlos en predictibles frente a la manualidad previa) y, en definitiva, convertirlos en mucho más eficaces. Como en nuestras citas iniciales, además amplia las opciones de respuesta a la demanda y a su evolución natural, y esto significa que aporta nuevas posibilidades estratégicas en las empresas.


    En concreto, en las organizaciones industriales y logísticas, aporta nuevas maneras de gestionar los activos productivos que tradicionalmente habíamos considerado rígidos. No es que no sean rígidos, es que lo serán menos, ya que paradigmas clásicos de la gestión industrial dejan de tener validez en los entornos tradicionales, por ejemplo, el concepto de lote económico (LE) sigue siendo válido pero los nuevos costes de cambio hacen que se acerque cada vez más a la unidad. Frente a esto, los procesos de fabricación en masa quedan cuestionados en determinados entornos en que la cantidad no permitía valorar la diferencia demandada por el cliente.


    No se puede olvidar otro de los paradigmas clásicos: el aprendizaje de las organizaciones. Pues bien, la transformación digital permite una disrupción en el ritmo del aprendizaje y su impacto en la productividad. Y es a través de este argumento que llegamos al núcleo de la cuestión para alcanzar el éxito: las personas. Se puede hablar de aprendizaje de las organizaciones como organismos vivos, pero siempre están compuestas por personas individuales, con su talento, su historia, sus preferencias… ¿Serán capaces de asumir el cambio que se les propone? ¿Seremos capaces de ayudarles?… Sobre esto versan las páginas que ha escrito mi amigo Jaume Martínez.


    Fernando Serra


    Profesor del IESE


    

  


  
    Capítulo I


    La transformación digital


    1. Introducción al concepto de transformación digital


    En estos tiempos, a punto de llegar al primer cuarto del siglo XXI, vivimos en un mundo lleno de contrastes. En cualquier aspecto que queramos analizar, encontramos polos cada vez más opuestos, dejando un amplio espacio central que queda desierto. Según mi punto de vista, necesitamos cambiar esta tendencia negativa y las nuevas tecnologías deberían ayudarnos. Pero para tal cosa, también necesitamos una correcta adaptación: debemos transformar nuestra forma de vida y de trabajar para adecuarnos al uso de estas. Si no lo conseguimos, y es lo que me temo que está pasando ahora, estas nuevas tecnologías incrementarán este posicionamiento en los extremos, triunfando las posiciones radicales, que, por otra parte, promocionan grupos populistas.


    El concepto de «transformación digital» abarca este sentido amplio, que no solo es el cambio de tecnología y la adaptación a su uso, sino cómo nos afecta este cambio a las personas y organizaciones, y cómo nos debemos transformar para disfrutar de sus ventajas y evitar sus inconvenientes.


    Un ejemplo de la transformación que estamos haciendo, o deberíamos, es la provocada por el cambio en el sistema de difusión de noticias. Este cambio, que en sí mismo es una transformación, no debería confundirnos con la transformación digital a la que nos referimos. El sistema de difusión de noticias, como era conocido hasta hace pocos años, era una tarea asignada en exclusiva a periodistas. Y estos estaban ligados, demasiadas veces, al poder político-económico.


    En los últimos tiempos, ha sufrido un cambio radical debido a las nuevas tecnologías. Internet, con Twitter, Facebook, Instagram y otras aplicaciones, llegaron para generalizar la función de distribución de noticias gratuitamente, o más bien dicho, pagadas con otras monedas como nuestros datos personales.


    Este cambio ha puesto en jaque al llamado cuarto poder. Casi todos los periódicos han pasado por una crisis que les ha hecho replantearse su modelo de negocio. Algunos han desaparecido, otros se han convertido a digital. La mayor parte, compaginan ambos negocios sin encontrar muy bien la estrategia a seguir. También hay que hacer notar que han surgido oportunidades de negocio aprovechadas por nuevas vías de informar digitalmente que todos conocemos como Google News y otros. Estas nuevas formas de difusión han creado controversias por la falta de regulaciones que en algunos casos han terminado en los tribunales o con acuerdos económicos extrajudiciales.


    Sin embargo, mientras nosotros como sociedad nos hemos ido adaptando (transformando) a esta nueva realidad, se han producido nuevos cambios. La mejora percibida por liberalizar la difusión de información, ahora desligada de los poderes llamados «casta» por nuevas fuerzas políticas (Segurado, 2014), se ha vuelto en contra nuestra, y se ha generalizado el fenómeno de noticias falsas o fake news, que, si bien no es nuevo, ahora se está extendiendo de forma alarmante gracias a las nuevas tecnologías.


    Por lo tanto, nosotros, como parte de la sociedad, debemos realizar una transformación en la manera de interpretar la información que nos llega, asumiendo funciones antes realizadas por profesionales del periodismo, como verificación de fuentes, contraste de la información, etc.


    En este contexto, la transformación digital la debemos entender como todas las implicaciones asociadas a los cambios tecnológicos en la difusión de la información.


    Puede ser útil observar cómo está definido en Wikipedia: «el efecto social total y global de la digitalización». Deberemos recordar esta amplitud del concepto más adelante, cuando analicemos perfiles y roles para desarrollar en esta área. Pero, sobre todo, entender el concepto en esta amplitud, interiorizar el funcionamiento de los grandes negocios que se están desarrollando basados en tecnología, como Amazon, Apple, Google, Microsoft, etc. También tener en cuenta otros modelos de negocio que están triunfando en terrenos más tradicionales como el de los automóviles. Tesla, fabricante de coches eléctricos y autónomos, superó a Ford en valor bursátil en abril del 2017 (Portafolio, 2017).


    Los efectos que se producen no son siempre positivos, o al menos, no para todos. Estos cambios de paradigma benefician a unos grupos y perjudican a otros. Los grupos afectados pueden ser internos al causante del cambio, relacionados directa o indirectamente, y externos (figura 1).


    Figura 1. Grupos afectados
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    Fuente: elaboración propia


    
      	
• Internos

    


    Los grupos internos son aquellos que tienen poder de decisión o de influencia directa en los cambios tecnológicos y sus consecuencias. Son los accionistas, directivos, empleados… Como ejemplo significativo, podemos tomar los empleados de la propia compañía, con las oportunidades que se crean para ellos, pero también las problemáticas, de las que hablaremos más adelante. Muchas corrientes de pensamiento actuales consideran que los empleados serán los grandes perjudicados en estos procesos. La pérdida de puestos de trabajo asociada a la automatización de procesos o robotización, absolutamente ligada a la transformación digital, es un tema que va surgiendo cada vez con más frecuencia. Algo que va acompañado de noticias como las del BBVA, que este año 2018 ha anunciado el cierre de ochocientas oficinas en España (Sampedro, 2018). La justificación por su nueva estrategia de transformación digital, y el hecho que no se anuncien despidos de personal, no es suficiente para que no se cree alarma social. De hecho, esta sensibilidad social crea una barrera importante contra los procesos de cambio en el seno de las empresas.


    
      	
• Relacionados

    


    Este grupo es uno de los más significativos, en él incluiremos a los clientes, proveedores, suministradores, usuarios, colaboradores tecnológicos, etc. La visión más «marketiniana» de la transformación digital es, posiblemente, la primera y la que más fuerza ha adquirido. Esta, en muchas ocasiones, ha acaparado su significado, dando una visión sesgada de que la transformación digital se basa en el cambio en la relación con el cliente a entornos digitales. Ciertamente, la relación con el cliente, de la que hablaremos más adelante, es uno de los aspectos más importantes para una empresa. Sin embargo, hay que estar atentos para no crear una isla digital dentro de un mar de papeles y burocracia en todo el resto de la organización para atender al cliente. También hay que tener en cuenta que el objetivo último de una empresa es la satisfacción del cliente. Nunca he creído en los negocios que funcionan a base de maltratar al cliente, aunque Ryanair (Martin, 2018) y Vueling (Lema, 2016) deben ser la excepción que confirma la regla. Ejemplos de clientes que se revelan por el cambio de la relación con el proveedor, apoyándose en tecnología, cada vez hay más. El último del que he tenido noticias es el de clientes de John Deere que han hackeado el software de los tractores al no estar de acuerdo con las nuevas condiciones del mantenimiento (El Economista, 2017).


    
      	
• Externos

    


    Como externos, podemos considerar a cualquier entidad física o jurídica, grupo, empresa, organización, administración, etc., que esté afectada, positiva o negativamente, por un cambio tecnológico aplicado. Ya tenemos muchos ejemplos de cómo acaban afectando a la sociedad en general conflictos entre terceros por estos cambios. Hemos visto cómo empresas se quedan obsoletas, e incluso sectores enteros. Los sectores de venta de música y de libros han quedado muy afectados por compañías como Amazon. Los taxistas están llevando una lucha contra Uber, que, según mi punto de vista, tienen perdida antes de empezarla. En este último caso, vemos cómo las protestas del sector, empezando por Barcelona, pero extendiéndose a otras ciudades, provocaron un caos el verano del 2018. Este colapso circulatorio ha perjudicado a toda la sociedad que habita o circula por estas ciudades (OKdiario, 2018).


    



    Un aspecto importante a tener en cuenta para la comprensión de la transformación digital es su característica de continuidad. Esta peculiaridad nos clarifica que estamos inmersos en un proceso que empezó tiempo atrás y perdurará en el futuro. Sigue vigente la idea de cambio permanente que, aunque nos parezca moderna, se empezó a formular por el filósofo griego Heráclito de Éfeso en el siglo vi a. C. Así, será más conveniente plantear la transformación digital como un proceso continuo, ver qué avances ya están hechos e intentar seguir el camino. Por lo tanto, no será adecuado definir un proyecto de transformación digital, que implica un principio y un fin, sino en todo caso, de fases de un proceso en continua evolución. Esta visión de continuidad nos es muy beneficiosa en la manera de plantear la implementación. Ya que es mucho más fácil avanzar en pequeños pasos que queden consolidados que pensar en una implementación tipo big bang.


    Por último, y ya centrándonos en el ámbito empresarial, nos encontramos con una realidad en la que el personal tiene dos grados de avance diferentes en el camino a la transformación digital. Uno, el suyo propio, en su entorno particular, y otro, en el de la empresa. Con el avance de los smartphones, nos podemos encontrar con empleados que tienen más tecnología en su bolsillo que las herramientas de trabajo que les da la compañía. Esta situación, aparte de la consideración anecdótica, tiene un componente de desmotivación, e incluso de barrera al avance en la transformación digital de la empresa, que hay que tener en cuenta.


    No es la primera vez que un fenómeno como este se ha dado en las empresas, ya que, de alguna manera, se había producido con la llegada de las herramientas ofimáticas, que penetraron antes a nivel particular que en aquellas. Los jóvenes que se incorporaban en su primer trabajo a finales de los años setenta y principios de los ochenta no podían entender que, para los trabajos de la universidad o la escuela, estuvieran usando procesadores de texto como Wordstar o posteriormente, Wordperfect, mientras que en el trabajo aún se usaban las máquinas de escribir, y en algunos casos, ni electrónicas.


    Lo mismo podríamos decir de las hojas de cálculo como Lotus 123, que se introdujo rápidamente en las empresas a través de los contables.


    Ahora la situación puede ser parecida, e incluso generalizada. Los usuarios de aplicaciones en los smartphones y tabletas, los que están acostumbrados a los videojuegos, tienen, además, un nivel de exigencia en la usabilidad de la tecnología muy elevado. El front de algunas aplicaciones de la empresa están a años luz de lo que están acostumbrados a usar a nivel particular. La situación inversa también se da, pudiendo tener empleados que no están habituados a los avances tecnológicos. Sin embargo, recuerdo que, con este tipo de problemáticas, una directora de informática siempre comentaba: si han aprendido a sacar dinero del cajero, pueden aprender a usar una aplicación. La solución se encuentra, por supuesto, a través de la formación, un aspecto que no podemos olvidar en este proceso. Y es conveniente en ambos casos, ya que por muy avanzado que pueda estar el usuario, la formación específica en los cambios digitales que queramos implementar es totalmente imprescindible.


    2. Efectos económicos y sociales


    La transformación digital en la industria va ligada al término industria 4.0 refiriéndose a la cuarta revolución industrial. En cada una de las revoluciones industriales ha aparecido el fantasma de la pérdida de empleos. ¡Y realmente este fantasma da miedo! Además, nadie puede negar que efectivamente hubo mucha gente que perdió su trabajo. Actualmente, el fenómeno llamado industria 4.0 refiriéndose a la cuarta revolución industrial, vuelve a poner en boga este miedo. Es más, como es comúnmente aceptado, una de las grandes diferencias de esta revolución industrial, es que es la primera vez que somos conscientes de que la estamos viviendo. Por ello el miedo es más real. Lo vivimos en directo. Y efectivamente, habrá mucha gente que sufrirá por esta situación, pero también habrá mucha más gente que se verá beneficiada. La prueba la tenemos viendo la evolución de la población. En la primera revolución industrial, alrededor del año 1800, la población mundial era de mil millones de habitantes, para el 2020 se prevé que seamos siete mil quinientos millones. Así que, aunque sea una verdad de Perogrullo, está claro que se han creado más puestos de trabajo que los que se destruyeron. De hecho, durante este tiempo, ¡han pasado tres revoluciones industriales! Sí, ya sé que es una simplificación excesiva, pero los datos están ahí.


    Quizás, el punto más importante de todos, lo que no hemos tenido en cuenta en esta simplificación, es que todo este crecimiento demográfico y, en consecuencia, el incremento de puestos de trabajo, ha llevado a un agotamiento de los recursos naturales. Para mí, este es el verdadero reto. No podemos pensar que esta revolución industrial volverá a pasar por buena, por el crecimiento que se produzca. O, mejor dicho, si no conseguimos que el crecimiento económico y de población se produzca con un decrecimiento absoluto del uso de recursos naturales. ¡Atención! Lo que estoy diciendo no es que los recursos naturales por habitante deban ser menores, sino que deben ser mucho menores para que los recursos totales usados lo sean también. Este es el verdadero desafío, y para más inri, no hay alternativa, por mucho que algunos de los grandes países más contaminadores mantengan posiciones negacionistas frente al cambio climático, como es el caso de los Estados Unidos. Por suerte, no son todos, y me alegra ver como grandes potencias como China, también uno de los grandes contaminadores, presentan planes de futuro muy ambiciosos contra el cambio climático. Los problemas de China son otros y no menos importantes, como el respeto a los derechos humanos.
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