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			SINOPSIS 




			 




			La digitalización está cambiando nuestro mundo asombrosamente deprisa e implica irremediablemente una renovación completa de las empresas para adaptarlas a esta nueva realidad. En este libro Jürgen Mefffert y Pedro Mendonça junto a veinte expertos en digitalización de McKinsey te muestran los pasos necesarios para acometer con éxito el proceso, acompañándolos de ejemplos de pioneros que lo llevaron a cabo con éxito anteriormente. 




			 




			Pero todavía estamos al principio del camino. Productos y servicios que ahora apenas podemos imaginarnos estarán pronto tan presentes en nuestra vida cotidiana como el Smartphone, desde los coches sin conductor hasta los asistentes personales digitales. El que no pruebe las posibilidades digitales de sus estructuras procesos y productos ahora se va a quedar atrás para siempre. 




			

	    


	 	

	    

             




			Preámbulo 




			 




			
Pensar en digital 




			 




			La  revolución  digital  ha  llegado  para  quedarse  y  ningún  sector puede hacer oídos sordos a sus efectos. La buena  noticia es que cualquier empresa, ya sea grande o pequeña, de nuevo cuño o con solera, tiene una oportunidad.  Los libreros alemanes la utilizaron para hacer frente a un  oponente aparentemente superior. 




			 




			Durante 550 años, todo había ido bien: desde que en 1450 Johannes  Gutenberg inventara la imprenta con tipos móviles, la esencia del negocio  de los libreros se había mantenido inalterada. La editorial publicaba los libros y los distribuía; los clientes acudían a las librerías, hojeaban la oferta y  compraban sus libros. Sin embargo, con la llegada del nuevo milenio, un  intruso rompió todas las reglas del negocio: no satisfecho con ser el mayor  vendedor de libros de Alemania, el gigante de la distribución por internet,  Amazon, presentó además el dispositivo Kindle, un aparato con el que leer  libros electrónicos, un formato que no tardó en conseguir una gran aceptación. 




			Entre los libreros y los directivos de las grandes cadenas de librerías  alemanas Thalia y Hugendubel, y en la sede del mayorista Libri, estalló el  pánico: se enfrentaban a una tecnología disruptiva, a una novedad sin  precedentes que ponía punto final al antiguo modelo de negocio. La digitalización había llegado a su sector, y tenían que hacer algo si no querían  ser barridos del mercado, como ya había ocurrido con los especialistas en  fotografía Kodak y Agfa, con las empresas de venta por correspondencia  Quelle y Neckermann y con numerosos periódicos y agencias de turismo.  Algunas grandes cadenas de librerías, entre ellas Borders en Estados Unidos y Waterstones en Inglaterra, también habían sido víctimas de aquel  intruso llamado Amazon. Habían hecho caso omiso a la amenaza durante  demasiado tiempo y, cuando se dieron cuenta, su reacción fue demasiado  lenta y poco entusiasta. 




			 




			Tolino: Alianza de libreros alemanes con 1.800 filiales y Deutsche Telekom 
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			Una crisis con final feliz: presionadas por ese cambio vertiginoso, las  cadenas de librerías Thalia (con Michael Busch al frente), Hugendubel (con  Maximilian Hugendubel) y Weltbild (con Carel Halff), así como el club de  lectura de Bertelsmann (bajo el liderazgo de Niklas Darijtschuk), aunaron  fuerzas. Uno de los propulsores de la iniciativa, Michael Busch, socio gerente de Thalia, afirma: «Teníamos que crear una potencia de distribución  fuerte dentro del espacio de habla germana». A la vista de que, en un intento anterior, Thalia no había conseguido implantar por su cuenta un reader de desarrollo propio, los libreros eligieron la empresa Deutsche Telekom  como  socio  tecnológico.  En  palabras  de  Busch:  «Queríamos  una  cadena de valor añadido en la que todos los socios estuvieran al nivel de  la liga de campeones». Juntos desarrollaron el dispositivo de lectura Tolino,  una alternativa al Kindle de Amazon, crearon la app Tolino para dispositivos móviles e invirtieron en una campaña publicitaria en internet para dar a  conocer esta novedad electrónica. 




			 




			Por qué, qué y cómo: preguntas clave  ante cualquier transformación digital 




			Para conseguirlo, los libreros y Deutsche Telekom siguieron una estrategia  rigurosa que se basaba en una necesidad apremiante. Los libreros tenían  que entender por qué era preciso actuar. Si no hacían frente al desafío de  la digitalización, el núcleo entero de su negocio se vería amenazado. A fin  de cuentas, según afirmó en su día Michael Busch, «el miedo es un poderoso acicate». 




			¿Qué hacer? Los socios necesitaban una estrategia para conquistar el  mercado de los e-readers y de los e-books. Su objetivo era convertirse en  los líderes del mercado. Como en el mundo digital los usuarios exigen  procesos técnicamente estables y, sobre todo, sencillos, Tolino debía proporcionar una experiencia de usuario al estilo de Apple: comprensible desde el primer contacto hasta el momento del pago y que resultara motivadora e interesante durante todo el proceso. 




			¿Cómo iba a satisfacer Tolino estos ambiciosos requisitos? Pronto fue  evidente que no podría funcionar con las estructuras empresariales existentes, con grandes comités y agendas repletas de reuniones. En vez de  ello, se otorgaron plenos poderes a un equipo de base formado por pocos  integrantes que inició en paralelo los desarrollos más importantes sobre  una arquitectura de TI (tecnología de la información) de dos velocidades.  Una TI de diseño tradicional garantizaba la estabilidad de todos los procesos habituales y la integridad de los datos importantes, mientras que otro  grupo, estructurado como una start-up, procesaba de forma flexible y rápida las numerosas pruebas, fases de aprendizaje y modificaciones que  inevitablemente acarrean las innovaciones de producto digitales. Deutsche  Telekom, por su parte, diseñó el hardware y el dispositivo de lectura y  buscó un fabricante en Asia. Para el lanzamiento al mercado en 2013 se  realizó una campaña publicitaria en todos los canales digitales, haciendo  especial hincapié en televisión y redes sociales. 




			¿Quién habría apostado por el éxito de Tolino? Por un lado, unas empresas con una larga tradición y una antigua empresa estatal; por otro, el  líder mundial del comercio digital. La balanza parecía inclinarse a favor de  Amazon. Sin embargo, el enfoque ingenioso de los conversos de última  hora dio sus frutos: en 2015 Tolino se situó prácticamente al mismo nivel  que Amazon, con una participación en el mercado alemán que oscilaba  entre el 40 y el 45 por ciento, en función del modo de recuento. 




			La clave del éxito se encontraba en una ventaja concreta de los comerciantes tradicionales, que supieron vincular sus tiendas físicas con el negocio online y crear un concepto multicanal. No hay que olvidar que todos los  años más de 60 millones de personas entran en una librería en Alemania.  Como los socios de Tolino dirigieron de forma coherente su marketing mix  por todos los canales de distribución, obtuvieron una ventaja competitiva  estructural respecto a Amazon, que carecía de presencia física en el país.  Por otra parte, la campaña de Tolino atrajo a nuevos clientes a los establecimientos físicos. Como explicó Michael Busch: «La mayoría de los e-readers los vendimos, claro está, en nuestras librerías». Aunque, sin duda, fue  un gran éxito, no hay motivos para bajar la guardia: la batalla por el primer  puesto sigue sin estar decidida; el mercado y las necesidades de los clientes cambian y hacen falta agilidad e ideas. 




			A principios de 2017 Deutsche Telekom vendió su participación en  Tolino al consorcio nipón y canadiense Rakuten Kobo, la tercera tienda  online más grande del mundo (después de Amazon y Alibaba). Con ello, la  Alianza Tolino sale reforzada, ya que Kobo tiene una generación propia de  e-readers y de e-books. A diferencia de Deutsche Telekom, Rakuten Kobo  tiene presencia global y, por lo tanto, es un socio más adecuado para la  Alianza Tolino a la hora de competir con la potente oferta de Kindle de  Amazon. 




			 




			Hoy día Tolino se encuentra en más  de 1.800 librerías alemanas 




			El éxito no afectó por igual a todos los socios de Tolino. Weltbild cayó en concurso de acreedores y Bertelsmann cerró su club de lectura a finales de 2015. Aun así, el consorcio mediático sigue participando en el mayorista de libros electrónicos Tolino Media, al cual se han incorporado nuevos socios: la empresa mayorista Libri, que aportó 1.300 librerías, y dos potentes grupos regionales con unas setenta más. Hoy día, Tolino se puede adquirir en más de 1.800 librerías de las 6.000 que hay en Alemania. Este sistema abierto se ha ampliado ya a Bélgica, Italia, Holanda, Austria y Suiza. 




			El éxito de Tolino y la perspectiva derivada del mismo para los libreros  seguramente ayudó a que en 2016 Thalia se pudiera vender por una cifra  millonaria. Uno de los nuevos propietarios es el presidente, Michael Busch,  que espera tasas de crecimiento de dos cifras en el negocio del libro electrónico. Se calcula que en 2020 habrá en Alemania nueve millones de  usuarios de e-reader. Para el presidente de Thalia, se trata de buenos  clientes porque si les gusta un e-book, a menudo compran además la  edición impresa (un libro bien editado permite pasar las hojas y deleitarse  con la lectura). 




			De la aventura de Tolino, Busch ha aprendido una cosa: «No importa  de dónde vengas, ni lo grande o pequeño que sea tu negocio, si tienes  suficiente imaginación y muchas ganas, la digitalización te permitirá desarrollarte tanto como los grandes de Silicon Valley». 




			Además, el éxito de Tolino puede ser un ejemplo para todas las empresas cuyo modelo de negocio se enfrenta al rodillo de la digitalización. Con  la respuesta a tres preguntas es posible definir un modelo de trasformación a la era digital, apto también para su empresa: 




			 




			• ¿Por qué una empresa debe cambiar ante el desafío digital? ¿Cuál es  la urgencia de la cuestión digital en el propio negocio? 




			 




			• ¿Qué debe cambiar exactamente? ¿La totalidad del modelo de negocio? ¿Los elementos clave de la creación de valor, como el desarrollo  de productos, el marketing y la cadena de suministro? ¿Las funciones  básicas, como la tecnología, la organización y la cultura empresarial? 




			 




			• ¿Cómo organiza la empresa la transformación digital y cómo modifica  las estructuras, los procesos, la TI y las herramientas de liderazgo? 




			 




			En este libro encontrará respuestas concretas acompañadas de numerosos ejemplos, así como una guía hacia un futuro digital de éxito para  usted y para su empresa. 




			

	    


	 	

	    

             




			Capítulo 1 




			 




			
La digitalización está cambiando  nuestro mundo de forma rápida  e irrevocable 




			 




			De la relación con el cliente, pasando por el control de la  producción hasta la comunicación con el proveedor: en la  era digital las empresas están abocadas a rediseñar por  completo su modelo de negocio. ¡Ay de aquellos que no  lleguen a tiempo! 




			 




			El  exitoso  enfrentamiento  del  Tolino  de  los  libreros  tradicionales  con  el  Kindle de Amazon no sólo es esperanzador, sino que revela importantes  lecciones. Ya a primera vista echa por tierra un prejuicio muy extendido: a  pesar de lo que muchos creen, la digitalización no es ante todo una cuestión de TI. La existencia de una TI eficaz es sólo la base sobre la que se  apoya la digitalización de toda la empresa. De hecho, ésta va mucho más  allá de la mera implantación de la tecnología digital. Su objetivo es desarrollar un modelo de negocio completamente nuevo. Así se infiere dónde  descansa la competencia: la digitalización es un asunto para la dirección  general. Sólo los hombres y las mujeres que se encuentran en lo más alto  del escalafón pueden pilotar la empresa en su viaje hacia el futuro. 




			 




			
1.1. ¿En qué consiste la transformación digital? 




			 




			La transformación digital apalanca las posibilidades que ofrece la tecnología —desde las TI, la tecnología de sensores, la analítica avanzada y la  robótica hasta la impresión en 3D— para seguir desarrollando un negocio.  Afecta a todo el ecosistema de la empresa: colaboradores, clientes, proveedores y socios. La digitalización coherente de una empresa puede consistir en la mejora del modelo de negocio y los procesos actuales, en ampliar el modelo de negocio con clientes potenciales, o bien en sustituir el  antiguo modelo de negocio. Al hacerlo, las empresas idean nuevas experiencias de cliente, crean nuevas propuestas de valor y alcanzan un nuevo  nivel, más elevado, de efectividad y eficiencia. La digitalización, por consiguiente, cambia estructuras, procesos, TI y a las personas que viven y  trabajan en esta nueva realidad. 




			 




			Los actores digitales conquistan y alteran todos los sectores 




			Con todo, este nuevo y atractivo mundo tiene su lado oscuro: el que se  niega a evolucionar, pierde. La digitalización provoca la destrucción creativa, en el sentido expresado por el economista Joseph Schumpeter. La  recombinación de los factores de producción desbanca y destruye estructuras anticuadas y modelos de negocio tradicionales. 




			 




			La digitalización modifica el mundo de forma radical 
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			La primera víctima importante de la digitalización se produjo cuando los navegantes de internet aún eran pocos, los smartphones eran elementos de ciencia ficción y nadie había pensado en crear una app. En 1996 Compaq era el líder mundial indiscutido en venta de PC y servidores, con una cuota de mercado superior al 50 por ciento en el segmento corporativo. Compaq, fiel al esquema tradicional, ensamblaba sus equipos y los entregaba a sus distribuidores que, a su vez, los vendían en sus establecimientos. Ese mismo año, Michael Dell, de 31 años, inició la venta directa de PC por internet sin tiendas físicas. Su revolucionario modelo de negocio no se limitaba sólo al modo de hacer los pedidos: los clientes de Dell  podían  configurar  su  PC  de  forma  personalizada  y  por  su  cuenta usando un sistema modular colgado en la página web. La fabricación de los equipos no obedecía al principio del «build to stock» como en el caso del líder de mercado, Compaq, sino que seguía el principio «build to order». Es decir, los equipos se hacían por encargo, según las necesidades de cada cliente. 




			El nuevo modelo de negocio de Dell era superior al anticuado modelo  de Compaq y del resto del sector, aunque al principio la competencia no  supo entenderlo. La distribución online y la producción en serie fueron los  factores que marcaron la diferencia entre ganancias y pérdidas en un mercado duro y con unos márgenes muy estrechos. Compaq no se atrevió a  modificar su modelo de negocio por miedo a problemas en el canal y se  aferró a sus hábitos arraigados. En 1997, Compaq fue adquirida por HP y  Dell pasó a liderar el mercado mundial. 




			Desde la revolución digital de Dell en la industria del PC muchos otros sectores  han  sufrido  sacudidas  en  sus  cimientos.  Los  videoclubs,  las tiendas de CD, las agencias de viajes y las sucursales bancarias se encuentran en peligro de extinción: hoy vemos películas y escuchamos la música en streaming con Netflix y Spotify, reservamos vuelos y alojamientos en portales como Expedia y Airbnb, administramos nuestras cuentas bancarias con la banca online y podemos recibir servicios bancarios clásicos, por ejemplo créditos, mediante plataformas de micromecenazgo como Prosper. 




			 




			La digitalización penetra en todos los sectores,  aunque en distinto grado y velocidad 




			Quien piense que la digitalización no va con su sector y siga haciendo lo  mismo de siempre, se encuentra exactamente al borde del abismo. En  principio, todos los sectores económicos están expuestos, aunque existen  diferencias en cuanto al grado y la velocidad de obsolescencia del antiguo  modelo de negocio. 




			 




			La digitalización afecta a todos los sectores: la velocidad y el alcance varían 
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			En muchos sectores, las empresas se enfrentan a grandes desafíos.  ¿Quién nos asegura que los fabricantes del coche autónomo del futuro  vayan a ser Volkswagen, BMW, Mercedes, o similares, y no Tesla, Google  o Apple? ¿Y quién equipará en unos años nuestros hogares inteligentes  con robots, aspiradoras y cocinas controlados por internet? ¿Quién suministrará los alimentos que la nevera inteligente pedirá de forma automática  por internet, Mercadona o Amazon? 




			Evidentemente, la digitalización es un asunto que se encuentra en la  agenda de la mayoría de las empresas. Un alto porcentaje de ellas ha  puesto en marcha iniciativas digitales que afectan a la comunicación con  el cliente, la producción o el intercambio con los proveedores. Sin embargo, la mayoría de los consejos de administración afirman que carecen de  un marco estratégico de digitalización. A menudo, no existe una definición  clara de la transformación que se desea para llegar a ser una empresa digital. Con demasiada frecuencia el concepto está excesivamente acotado.  La digitalización no consiste únicamente en TI y tecnología, eso es sólo la  base. Se trata de transformar toda la empresa: al digitalizarla se renuevan  las propuestas de valor para los clientes, así como todos los procesos de  la creación de valor y el trabajo de las personas. 




			La digitalización ha alterado el comportamiento y las expectativas de  los consumidores, ha destruido modelos de negocio tradicionales y ha  redefinido sectores. La industria 4.0 tiene efectos revolucionarios en la producción, y es toda una sacudida para el sector económico. Así, el comercio se siente amenazado por competidores digitales como Amazon, Zalando o Alibaba, el sector bancario ve cómo algunas áreas lucrativas de su  negocio se tambalean con las iniciativas fintech, el sector del turismo sufre  los bandazos de portales de viaje como Expedia o Trivago y, en el sector  de la comunicación, la oferta de videostreaming financiada por la publicidad sacude los cimientos de modelos de negocio acreditados. Es más, la  digitalización ha llegado a crear mercados nuevos, por ejemplo en lo que  se conoce como consumo colaborativo, por el cual los hipsters de las  grandes ciudades renuncian a tener un coche en propiedad y se sirven de  los servicios de empresas como Car2go o DriveNow. 




			Si quieren entrar en el mundo digital, las empresas procedentes del  mundo analógico no tienen tiempo que perder. Algunas start-ups que llegan a los clientes crecen de modo explosivo. Por ejemplo, en China, Tencent, cuyo equivalente a WhatsApp (llamado QQ) sólo usan 900 millones  de chinos, ha multiplicado por cien su facturación, que en 2015 se encontraba en torno a los catorce mil millones de euros. Un crecimiento increíble  en diez años. Tencent afirma que uno de cada dos miembros de su plantilla trabaja en investigación y desarrollo. Y el valor del competidor chino de  Uber, Didi Chuxing, que domina el mercado de los taxis y las limusinas en  el país, ha pasado de seis mil millones de dólares a unos veinte mil millones  desde 2015. 




			 




			Los nuevos modelos de negocio siguen un patrón 




			Las ideas de negocio provocadas por la digitalización se representan en  dos dimensiones: una de ellas indica si se rigen por la oferta o la demanda  (eje 1), y la otra si generan modelos de negocio completamente nuevos o  modelos mejorados o ampliados (eje 2). Kayak es un ejemplo de modelo  de  negocio  ampliado.  Esta  empresa  digitaliza  un  negocio  clásico,  las  agencias de viajes, y permite que los usuarios realicen búsquedas online de vuelos, hoteles y coches de alquiler. Sin embargo, el modelo de negocio sigue basándose en las comisiones. 




			Otras empresas digitales satisfacen una demanda que había permanecido adormecida y que hasta ahora no se podía satisfacer. Un claro ejemplo es Spotify: este servicio de streaming pone a disposición de sus usuarios un catálogo musical en el que los usuarios abonan una suscripción en  lugar de pagar por cada canción. Con este nuevo modelo de negocio,  Spotify ha revolucionado el mercado discográfico y ha puesto patas arriba  todo el sector. Ante eso, incluso la tienda de música iTunes de Apple parece convencional. 




			Un ejemplo de un modelo revolucionario regido por la demanda es  Dollar Shave Club. Esta empresa, que Unilever compró recientemente por  mil millones de dólares, suministra maquinillas de afeitar y los accesorios  correspondientes a cambio de una cuota. Los abonados reciben cada  mes un paquetito con las cuchillas y la espuma de afeitar necesarias. Esto  les evita tener que salir a comprarlas. 




			Una ampliación de modelo de negocio impulsada por la demanda es  NikeiD. En este caso, los clientes pueden diseñar sus propias zapatillas  deportivas por internet: eligen la forma, el material y el color e incluso pueden personalizarlas con un monograma. 




			 




			La digitalización permite nuevos modelos de negocio 
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			El comportamiento del cliente ha cambiado  drásticamente en los últimos años 




			El estudio prospectivo de McKinsey TMT Digital Insights hace un seguimiento del cambio en los hábitos de los clientes en los segmentos y mercados más importantes y muestra los cambios más significativos que se  han producido en el comportamiento de los consumidores norteamericanos. Veamos dos ejemplos. 




			Los consumidores lo quieren todo, en cualquier lugar y de inmediato:  en 2016, un 83 por ciento de los consumidores tenía un smartphone, un  porcentaje que se correspondía con el número de personas con un PC en  casa. Incluso las tabletas, que con el iPad de Apple son desde 2010 un  fenómeno de masas, se encuentran en los hogares de dos tercios de los  consumidores. Esto tiene consecuencias fundamentales en el comportamiento de consumo. Hoy día los consumidores de Estados Unidos dedican más tiempo a los smartphones y a las tabletas que al PC. Hoy día, los  consumidores  buscan  productos  o  precios,  o  quieren  encargar  alguna  cosa, buscan respuestas inmediatas. Por lo tanto, el smartphone y la tableta se convierten en su central de mandos personal. Las empresas que  no actualizan su presencia en la web para esta mentalidad móvil de «en  cualquier momento y en cualquier lugar» se arriesgan a perder la fidelidad  de sus clientes. 




			Aumenta la importancia de los medios visuales: los consumidores dedican más tiempo que antes a los vídeos, con frecuencia en paralelo con  otras  actividades  (a  menudo  también  digitales).  La  oferta  de  vídeo  de  transmisión libre (el over the top, OTT) obtenida directamente desde internet arrincona a la televisión en abierto tradicional y a las ofertas de pay-perview. Para continuar siendo atractivas para sus clientes, las empresas tienen que completar su comunicación, tradicionalmente demasiado textual,  con vídeos. Hace tiempo que la fascinación de los consumidores por el  mundo virtual tiene efectos en el mundo real de la economía: los presupuestos para publicidad se han reducido de forma drástica, alejándose de  la televisión y la prensa e inclinándose a favor de los proveedores móviles.  Ahora es el vídeo el que conquista la pequeña pantalla: actualmente las  series se optimizan a las pantallas de los smartphones, tanto en duración  como en formato. 




			Incluso los comerciantes, los prestadores de servicios y las empresas  de bienes de consumo se sienten presionados para digitalizar sus procesos y su oferta, ya que perciben que la conducta de sus clientes respecto  a la información y a la compra ha cambiado diametralmente en la última  década. Los consumidores acuden a los foros para informarse sobre la  calidad de los productos, se sirven de portales de comparativas para conocer la relación calidad-precio de las ofertas y evalúan e intercambian  impresiones desde el móvil por Twitter, Instagram y otras plataformas similares. Incluso les gusta comprobar con su smartphone, en la propia tienda,  si pueden conseguir un precio mejor en una tienda online o en una tienda  de la competencia. 




			 




			
1.2. Las definiciones de mercado  tradicionales ya no se aplican 




			 




			Al mismo tiempo, los directores ejecutivos se dan cuenta de que las definiciones tradicionales de sus mercados carecen de vigencia. Los desafíos  acechan en todos los frentes. La integración de dispositivos antes no relacionados entre sí con fuentes de datos a través de internet (el llamado  «internet de las cosas») anula los límites sectoriales tradicionales. Encontramos un ejemplo en el sector sanitario: han aparecido empresas tecnológicas con apps y pulseras de actividad física que crean modelos de negocio absolutamente novedosos a partir de los datos obtenidos de los  clientes. También se desvanece la antigua división entre las empresas que  venden a clientes corporativos (B2B) y las que venden a clientes finales  (B2C), y aparece de repente el concepto B2B2C. Es más, incluso una  empresa de corte eminentemente industrial como Alcoa quiere saber qué  pretende hacer con su aluminio el cliente final. 




			Y, como no puede ser de otro modo, con la intensificación de lo digital  aumenta la frecuencia de los conflictos de canal que hay que gestionar.  Los datos recopilados deben someterse a una evaluación profesional, y  eso exige nuevos perfiles en la empresa. La suma de todos estos factores  provoca un aumento drástico de las exigencias a la dirección. 




			 




			La innovación se da en los límites sectoriales 




			En otras épocas, en el mundo empresarial las cosas estaban claras: todo  el mundo sabía quién era su competidor y era raro que las sorpresas vinieran de más allá del límite del sector. Pues bien, esa agradable certeza ha  acabado. La digitalización ha simplificado mucho las transgresiones. Así,  por ejemplo, Amazon es el líder mundial en servicios en la nube con un  servicio web llamado AWS. Microsoft e IBM, que por su posición prominente en el sector de las TI parecían predestinadas a ocupar esa lucrativa  posición, se encuentran, y con mucha diferencia, en los puestos siguientes. No habían contado con ese competidor. Sin embargo, la intención  original de Amazon sólo era aprovechar mejor la capacidad de sus enormes centros de cálculo. Las empresas de TI se han topado con otro intruso molesto: General Electric (GE), cuya filial Predix ofrece una plataforma  en la nube para el análisis de datos transferidos por máquinas industriales.  Una cuestión de gran importancia en el contexto de la industria 4.0. 




			También los fabricantes de maquinaria clásicos trascienden los límites  sectoriales. Así, John Deere, una de las mayores empresas en el negocio  de los tractores y los vehículos agrícolas, ofrece servicios basados en software. Procesan las precisas predicciones meteorológicas junto a datos  sobre la composición del suelo y sobre las propiedades específicas de las  semillas  y  a  muchas  otras  informaciones  y  elaboran  recomendaciones  para los agricultores. Estos servicios les ayudan a optimizar la aplicación  de semillas y abonos en los campos y aumentan de forma significativa el  rendimiento por metro cuadrado. Además, el agricultor ahorra combustible, reduce los tiempos de reparación y aprovecha mejor la flota de vehículos. Los datos del lugar son enviados al centro de cálculo de John Deere  por medio de unos sensores incorporados a los vehículos. El agricultor  puede solicitar la información que precise desde la plataforma MyJohnDeere.com o analizarla en su smartphone o en la tableta con la app Mobile Farm Manager. 




			El consorcio químico Monsanto ha penetrado en la agricultura desde  otro frente: en 2012 este especialista en semillas compró Precision Planting, un fabricante de hardware y software cuyos productos ayudan a los  agricultores a optimizar la siembra indicando la profundidad de colocación  de las semillas, la separación entre ellas y las condiciones favorables para  las raíces. La misma clientela que en el negocio clave, la misma propuesta  de valor (optimizar el rendimiento del suelo), pero una aproximación técnica totalmente distinta: Monsanto ha mejorado de forma coherente su modelo de negocio y, al hacerlo, ha eliminado además el límite sectorial. 




			 




			La difuminación de la diferencia B2B/B2C:  B2B pasa a ser B2B2C 




			En el pasado, estos mundos estaban estrictamente separados. En el negocio del cliente final el discurso era emotivo, entretenido y, sobre todo,  simple: se sabía que al cliente las cosas se le tenían que dar masticadas.  Los clientes corporativos, en cambio, tenían que saberlo todo con precisión, exigían hechos, datos objetivos. Cuando el asunto se volvía tan enrevesado que ya no comprendían nada, se decían a sí mismos: éste es un  proveedor competente. 




			Sin embargo, también esta diferenciación ha quedado obsoleta. La  culpa se encuentra, de nuevo, en la digitalización. Desde que los clientes  corporativos, que son también consumidores privados de Amazon o Google, experimentan a diario la simplicidad de pedidos y búsquedas y la rapide de las entregas, han transferido automáticamente esta expectativa al  negocio B2B: ¿por qué el pedido de piezas de recambio para maquinaria  ha de ser más complicado que el de un libro en Amazon? ¿Por qué la  entrega se posterga durante semanas y no se produce al día siguiente?  ¿Por qué el manual es tan complicado y resulta ininteligible? ¿Por qué  cuesta tanto orientarse en la página web del proveedor? ¿Por qué el proveedor no reacciona de inmediato ante una reclamación? 




			Sin embargo, en el negocio B2B la relación con el cliente no es lo único que se parece cada vez más al sector de bienes de consumo. Muchas  empresas B2B amplían su modelo de negocio y se dirigen también a los  clientes finales. Es lo que se conoce como B2B2C. De nuevo, la digitalización tiene un papel importante. Es el caso, por ejemplo, de MyHammer:  esta plataforma de internet agrupa a proveedores de servicios de obra y  clientes. MyHammer no obtiene beneficios de los clientes finales sino de  las comisiones que le pagan los proveedores de servicios de obra. Sin  embargo, proporciona una vía de acceso sencilla y satisfactoria para el  usuario, que ya no consulta la página web de un proveedor de servicios de  obra, sino la marca MyHammer, en la que confía como intermediaria. De  una empresa B2B se ha pasado a una de tipo B2B2C. 




			Una estructura similar es la que utiliza Fitbit, un fabricante de pulseras  para actividad física, cuando elabora, con empresas como BP o Adobe,  programas corporativos de fomento de la salud de los trabajadores. El  socio contractual es la empresa (se trata, por lo tanto, de un negocio B2B),  pero los usuarios son los trabajadores. Por lo tanto, de nuevo, B2B2C.  Con este mismo espíritu Panasonic y Allianz colaboran para hacer más  seguros los hogares. Panasonic instala en casa de los clientes sus sistemas de vigilancia y de control; en caso de emergencia se disparan las  alarmas en Allianz Global Assistance, la filial de servicios de Allianz, y se  activa el servicio de asistencia. 




			 




			Gestión de los conflictos de canal 




			La digitalización no sólo revoluciona el contacto con el cliente en el negocio del cliente final. También en B2B rigen unas nuevas reglas, a menudo  siguiendo el ejemplo de B2C. Así, en otros tiempos, las empresas de sistemas de calefacción comercializaban sus productos principalmente a través de instaladores. Empresas como Buderus, Viessmann, Vaillant, Wolf o  Junkers se encargaban de sus instaladores de calefacción y éstos, a su  vez, tenían su clientela. 




			Pero entonces apareció Thermondo, una plataforma online con sede  principal en Berlín. Numerosos equipos descentralizados de servicio e instalación suministran sistemas de calefacción a clientes de toda Alemania.  El portal fue creado en el año 2012. En 2015, la empresa ocupaba ya el  quinto puesto en la clasificación de crecimiento de start-ups de la revista  sectorial Gründerszene, con una tasa de crecimiento del 864 por ciento  anual. El cliente puede elegir entre numerosas marcas y recibe una oferta  cerrada y personalizada que incluye el montaje. Thermondo asesora incluso a la hora de solicitar financiación. De este modo, los fabricantes y los  instaladores de la obra tienen un problema que ya conocemos: su antiguo  modelo de negocio está amenazado. Recordemos el ejemplo de Compaq.  Este problema tampoco va a desaparecer. Así que ha llegado el momento  de elaborar un enfoque sobre el modo en que los fabricantes de sistemas  de calefacción, los instaladores, Thermondo y los demás agentes del mercado pueden relacionarse en este ecosistema modificado. Es la hora de la  gestión multicanal. 




			 




			Thermondo revoluciona el negocio de la calefacción en Alemania  con una oferta completa de equipos y montaje 
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			Las competencias en software y analítica son  cada vez más importantes 




			La digitalización funciona con un combustible muy preciado: los datos,  que algunos consideran el nuevo petróleo. Según demostró un estudio de  McKinsey, ya en 2015, los flujos de datos internacionales contribuyeron  más al crecimiento económico global que el comercio clásico de mercancías. En las empresas se pueden acumular o recopilar cantidades inmensas de datos (es lo que se conoce como Big Data). Un análisis inteligente  de esta información puede aportar mucho dinero. Algunas empresas online, por ejemplo Amazon y Zalando, se sirven de métodos de fijación de  precio dinámicos que les permiten ajustar de inmediato el precio de los  millones de artículos que ofrecen. Para ello, recopilan de forma constante  información sobre los precios de la competencia y los procesan junto con  los datos de ventas actuales. Luego, ayudados por análisis de series cronológicas y de Big Data calculan cada hora nuevas curvas de demanda-precio. 




			 




			La batalla por el talento digital 




			Así pues, la digitalización da lugar a posibilidades incalculables. Sin embargo, a las empresas grandes, con una estructura de corte clásico y una  clara diferenciación de tareas (desde la producción hasta la distribución)  les cuesta mucho aprovechar las oportunidades. No disponen de suficiente talento digital en sus plantillas y se ven forzadas a competir en el mercado de trabajo por el escaso número de expertos en TI y software. Aunque  contasen con trabajadores especializados, éstos no podrían hacer gran  cosa dentro de un departamento compartimentado. Es preciso que dentro  de la dirección de la empresa exista un consenso fundamental acerca de  las posibilidades y los límites de la digitalización. Con el pensamiento compartimentalizado clásico no se puede lograr gran cosa. Es preciso que los  proyectos sean llevados a cabo por equipos multidisciplinares. Quien quiera imponerse en la batalla por el talento digital debe incidir en este aspecto.  Esto resulta especialmente complicado en las empresas tradicionales ya  que, durante mucho tiempo, la especialización y la división de trabajo de  alta complejidad fueron un factor de éxito. 




			 




			
1.3. La velocidad del cambio aumenta  de forma exponencial 




			 




			Otro obstáculo en el camino de la empresa digital se debe a una debilidad  muy humana: estamos acostumbrados a pensar de forma lineal, nos incomodan los desarrollos turbulentos. Por eso, según Ray Kurzweil (futurólogo y director de ingeniería de Google), tendemos a convertir las funciones  exponenciales en curvas lineales mediante su representación sobre una  escala logarítmica. Esta nivelación resulta fatal para el procesamiento mental de los cambios originados por la digitalización, que se desarrollan según una función exponencial, con una velocidad cada vez mayor. 




			En su libro The Law of Accelerating Returns, Kurzweil describe de un modo muy gráfico la dinámica exponencial del avance tecnológico en el curso de la historia de la humanidad, al representarla de la forma correcta en escala logarítmica respeto al curso de la historia y no en una escala distorsionada de tipo lineal. Postula que los humanos tendemos a adoptar de forma intuitiva esta visión distorsionada y que con ello, y aún a sabiendas de que es un error, subestimamos claramente la velocidad y el alcance de los avances en curso. Para el siglo XXI pronostica un avance muy rápido porque nos encontramos en la parte avanzada de la curva exponencial. 




			En una entrevista explicó la dinámica fundamental del crecimiento exponencial: «Si doy 30 pasos de modo lineal, esto es, 1, 2, 3, 4, 5, llego a  30. Si hago lo mismo de forma exponencial, es decir, 2, 4, 8, 16, llegaré a  mil millones». Es una lógica fascinante, irrefutable, pero por otra parte resulta casi inimaginable, el cerebro se bloquea. «Hoy día todo el mundo  cuenta con un desarrollo continuado y lineal del avance tecnológico —escribe Kurzweil—, pero el futuro nos sorprenderá de un modo mayor de lo  que la mayoría de los observadores creen: muy pocos se dan cuenta de lo  que significa que la velocidad de los cambios se incremente de nuevo.» 




			 




			El progreso y la ley de Moore 




			Existen dos ejemplos que demuestran el postulado de Kurzweil sobre el  desarrollo logarítmico del progreso: el más conocido es la ley de Moore.  Gordon Moore, cofundador de Intel, la formuló en 1965 en la revista Electronics. Constató que el número de transistores en un circuito integrado se  duplicaría cada año y pronosticó que al principio la tendencia se mantendría así. Hasta el momento, el tiempo le ha dado la razón: la potencia de cálculo se ha duplicado cada año. De este modo, los chips redujeron cada  vez más su tamaño. Hoy día un smartphone es 120 veces más potente  que el ordenador de mando del programa lunar Apolo de la NASA y cuatro  veces más rápido que un modelo Mainframe de IBM de 1998, que además  tenía el tamaño de un frigorífico. De hecho, en 1994 un iPad 2 se habría  considerado uno de los superordenadores más rápidos del mundo. Otra  prueba de la tesis de Kurzweil es el hecho de que las nuevas tecnologías  se imponen cada vez con más rapidez: tras el descubrimiento de la radio  tuvieron que pasar 38 años para que en el mundo hubiera 50 millones de  dispositivos. Sin embargo, sólo hicieron falta 13 años para que el televisor  llegara a 50 millones de salas de estar. Internet alcanzó ese número de  usuarios al cabo de tres años. Facebook necesitó un año para alcanzar la  cifra y Twitter, nueve meses. En 2016 la acogida del Pokémon GO alcanzó  un nuevo récord: en apenas 19 días 50 millones de usuarios se habían  cargado el juego en su smartphone. El desarrollo y la difusión de nuevos  productos y servicios se producen a una velocidad insospechada. A los  directivos de todo el mundo les cuesta mucho anticiparse a cambios tan  veloces.




			 




			En The Law of Accelerating Returns, Ray Kurzweil describe  la dinámica exponencial del progreso tecnológico 
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			Las nuevas tecnologías se expanden cada vez más rápido  




			(años hasta alcanzar los primeros 50 millones de usuarios) 
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1.4. Quien cierra los ojos a la  digitalización, sucumbe 




			 




			Aunque nadie espera que los directivos de una empresa desarrollen poderes visionarios, el ejemplo de Kodak, en otros tiempos una marca mundial, muestra lo que ocurre cuando la dirección de una empresa se niega a aceptar el cambio digital. En 1975 los laboratorios Kodak, dotados de unos desarrolladores creativos, presentaron la primera cámara digital. Sin embargo, la dirección frenó el proyecto. Les preocupaba que esa novedad pudiera dar al traste con su rentable negocio de películas. Sin embargo, la catástrofe llegó igualmente, a partir de la década de 1980, y de la mano de la competencia asiática. Cuando Kodak se puso a fabricar cámaras digitales, ya era demasiado tarde: la competencia era más barata, y su amplia ventaja se había perdido. En 2012 Kodak entró en concurso de acreedores, y sus 35 mil millones de dólares de valor en bolsa se desvanecieron. 




			Hoy día el mercado de las cámaras digitales existe sólo como nicho,  pero quién sabe, si, en 1975, Kodak se hubiera atrevido a dar el paso hacia la era digital, tal vez habría sido posible una curva de aprendizaje como  la de Apple. Tal vez entonces, el primer iPhone habría venido de las manos  del  fabricante  de  cámaras  Kodak,  y  no  del  fabricante  de  ordenadores  Apple. 




             




			



				Preguntas clave para directivos: ¿cuál es su situación? 




				 




				• ¿En qué fase y con qué grado de madurez se encuentra la digitalización  en su sector? 




				 




				• ¿Cuál es el punto más vulnerable de su modelo de negocio? 




				 




				• ¿Con qué rapidez se producen los cambios y qué alcance tienen? 




				 




				• ¿Cómo  reacciona  ante  esos  cambios?  ¿Con  muchas  iniciativas  de  poca envergadura y a corto plazo, o con algunas grandes y a largo  plazo? 




				 




				• ¿Sabe qué inversiones digitales proporcionan los mayores beneficios  en su sector? 




				 




				• ¿A cuántos cambios debe usted someterse para sobrevivir? 




				 




				• ¿Qué hace bien?  ¿En qué aspectos necesita un socio o realizar adquisiciones? 




			




			

	    


	 	

	    

             




			Capítulo 2 




			 




			
La digitalización requiere una  renovación en profundidad:  Digital@Scale 




			 




			¿Por qué? ¿Qué? ¿Cómo? Las respuestas a estas preguntas son la base para elaborar un plan para transformarse con éxito en una empresa digital. 




			 




			Durante cien años, Henry Ford ha marcado la idea que tenemos de la  economía: la producción en cadena, marcada por la división de trabajo y  la alta especialización, permite fabricar productos en serie («pueden pedir  el Ford T en el color que quieran siempre que sea negro»). El sistema taylorista, basado por completo en la especialización y la eficiencia, nos ha  dado acceso a vehículos, lavadoras y vacaciones asequibles. 




			Sin embargo, el modelo de éxito del siglo XX se ha convertido en un  freno para el éxito en la transformación de las empresas en la era digital.  Las organizaciones orientadas a la eficiencia temen el cambio, que consideran un factor de desorden y, por lo tanto, tienden a adoptar lo novedoso  sólo de forma incremental, en proyectos y nichos muy acotados, para no  ralentizar la maquinaria bien engranada de la empresa. De hecho, todos  los expertos en economía conocen el concepto de la curva de avance o  curva S, con la que se representa la capacidad de rendimiento de una  tecnología en relación con los medios invertidos para su investigación y  desarrollo. Por consiguiente, la adopción de una tecnología nueva y superior, esto es, el salto a la curva S siguiente, siempre conlleva primero pérdida de eficiencia. 




			Sin embargo, quien, ante esa perspectiva, albergue dudas sobre la  conveniencia de realizar este salto, tiene la partida perdida a largo plazo.  Aunque es cierto que en la curva inferior de esta nueva S al principio la  eficiencia avanza siempre con lentitud, luego se vuelve muy pronunciada y  supera con creces el nivel alcanzado con la antigua tecnología. No valen  excusas, quien quiera liderar con éxito a su empresa hacia una nueva era  debe aplicarse a fondo, replantearse todas las estructuras, procesos y  productos a gran escala, precisamente en la escala que se conoce como  Digital@Scale. 




			Crear una app es sencillo, pero la transformación digital es una tarea  muchísimo más compleja. Para que no se quede en una simple declaración de buenas intenciones ni se convierta en una chapuza, la digitalización debe obedecer a una estrategia. Sin embargo, primero necesitamos  disponer de una planificación bien estructurada, más allá de lemas como  «industria 4.0», que nos permita preparar una renovación fundamental. La  ruta a seguir viene definida por tres simples preguntas: ¿Por qué? ¿Qué?  ¿Cómo? 




			 




			Digital@Scale: Estructura de la transformación 
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2.1. ¿Por qué? Si las cosas nos van bien, ¿por qué cambiar? 




			 




			Cuando el negocio va viento en popa, a las empresas les cuesta mucho  replantearse el negocio para que en un futuro la proporción entre volumen  de ventas y beneficios siga siendo óptima. A menudo las primeras señales  de cambio pasan desapercibidas o se rechazan por insignificantes. Sin  embargo, hoy día ya existen experiencias con la revolución digital que los  directivos  harían  bien  en  tomarse  como  advertencias.  Es  el  caso,  por  ejemplo, de la empresa Blockbuster Inc. 




			En el año 2004, Blockbuster era la mayor empresa de videoclubs de  Estados Unidos, con 8.000 filiales y seis mil millones de dólares en volumen de ventas. Ante un competidor tan potente, nadie se tomaba muy en  serio a Netflix, una empresa que desde finales del siglo pasado ofrecía a  sus clientes la venta online de DVD con unos planes de abono muy atractivos. Poco a poco, los técnicos de Blockbuster empezaron a desarrollar  un sistema de pedidos online. Sin embargo, en 2007 Netflix, ese agresivo  recién llegado, dio el gran salto: empezó a ofrecer vídeo bajo demanda, es  decir, películas que podían verse directamente por internet y que volvieron  innecesario el DVD. Los clientes se pasaron en tropel a Netflix porque su  oferta era muy atractiva: con ese sistema ya no hacía falta esperar el correo ni devolver la película y, además, el entretenimiento era inmediato. 




			Fue entonces cuando Blockbuster, que hasta el momento había sido líder indiscutible en el mercado, reaccionó y desarrolló un sistema propio basado en demanda. Sin embargo, lo hizo tarde y mal. Netflix ya se había asegurado una participación significativa en el mercado. Blockbuster no ofrecía ninguna función innovadora con la que poder recuperar su clientela y además su nivel de atención al cliente y su capacidad de suministro dejaban mucho que desear respecto a Netflix. La oferta de esta última había convencido de inmediato a la clientela más joven y más familiarizada con internet. Al cabo de unos años, también la amplia masa de cinéfilos descubrió lo fácil que era pasar una velada agradable con Netflix, que hoy día es el líder del mercado. Blockbuster se declaró en bancarrota en 2010. 




			La lección que se desprende de este ejemplo es clara: por poderosa  que sea una empresa, si la dirección subestima el potencial de cambio que  debe afrontar su modelo de negocio a causa de la digitalización, se expone a un riesgo muy alto. Quien repara en el cambio radical inminente y  pospone la reacción para no poner en peligro las ventas actuales, actúa de  un modo casi suicida. 




			 




			Netflix pasó del envío de DVD a una oferta digital online coherente. Pese a sus esfuerzos, el líder de mercado Blockbuster no sobrevivió 
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			Crear un «sentido de urgencia»: el reto clave 




			Una renovación a fondo requiere energía, convicción y, en la mayoría de los casos, impulso. En este caso, un poco de miedo, incluso de miedo a morir, resulta muy eficaz. Como se sabe, el miedo es un buen acicate. En las empresas consolidadas genera predisposición a actuar con rapidez y enfrentarse a las novedades, factores necesarios para la digitalización. A fin de cuentas, se trata de desarrollar nuevos productos, servicios y procesos de rendimiento que permitan precios atractivos, esto es, una propuesta de valor completamente nueva. Quien no inicia la transformación a gran escala (@Scale) queda rezagado. Subestimar la dimensión de los cambios inminentes tiene consecuencias fatales. 




			El presidente de Bosch, Volkmar Denner, lo expresó de este modo: «Es  cierto que muchas cosas sólo hacen que pedir una pizza o un taxi sea más  cómodo, pero no se debe subestimar la influencia de esas soluciones en  la sociedad, porque la gente modifica sus hábitos de consumo. De pronto,  son otros los que ganan el dinero». El «sentido de urgencia» es imprescindible; a todos nos resulta más fácil mirar hacia otro lado. 




			 




			Definir la necesidad de cambio 




			Ya hemos visto que la digitalización afecta a todo el mundo, aunque no en  igual medida. La cuestión que deberían plantearse los directivos de las  empresas es: ¿nuestro modelo de negocio actual está obsoleto, o es suficiente con realizar algunos cambios? 




			Por lo general, el grado de necesidad de cambio es elevado, porque la  transformación modifica de forma clara el modelo de negocio. En verano  de 2016 Jeffrey Immelt, presidente del consejo de administración del gigante industrial General Electric (GE), señaló una solución: «Tenemos que  implantar una empresa de software que afecte de forma transversal a todas las áreas de negocio de GE». Ya no basta con vender maquinaria,  instalaciones y servicios de mantenimiento, el software destinado al mundo conectado del «internet de las cosas» está llamado a ser el nuevo sector de negocio. 




			También  Klöckner,  una  empresa  siderúrgica  de  larga  tradición  que  hasta no hace mucho recibía los pedidos por fax, se enfrenta a cambios  radicales: «Estamos redefiniendo nuestro modelo de negocio, modificando  toda la cadena de suministro, desde los productores de acero hasta los  clientes finales», afirma el presidente del consejo de administración, Gisbert Rühl. 




			Sin  embargo,  los  grandes  consorcios  no  son  las  únicas  empresas  afectadas que reaccionan. La digitalización se ha impuesto en la industria  de la construcción, por ejemplo en la empresa de carpintería Bächer Bergmann de Colonia. «Evidentemente, en treinta años habrá menos empresas  de carpintería. Y las que queden funcionarán de forma absolutamente distinta», afirma su gerente, Sebastian Bächer. De hecho, su empresa funciona de forma muy distinta a las demás: no contentos con diseñar una página web práctica y elegante, en Bächer han digitalizado de forma racional  toda la fabricación, desde el diseño asistido por ordenador y las fresas  controladas por CNC y láser hasta la impresión en 3D. Su lema: «Un equipo capaz de convertir sus ideas en realidad con pericia técnica y digital». 




			 




			Detectar a tiempo los obstáculos para el cambio 




			Las empresas establecidas tienen un nivel de inercia elevado. Cuando el negocio funciona bien, la dirección ejecutiva y sus colaboradores no suelen ir más allá de las buenas palabras en relación con la voluntad de cambio. Sin embargo, quien pretenda activar su empresa hará bien en analizar y eliminar los factores que la frenan. Muchas veces las organizaciones eficientes son las que ofrecen más resistencia. Siguen una lógica propia que afirma que es mejor evitar cualquier cambio en un sistema de eficacia probada que afecte negativamente a la eficiencia. Además, a menudo, son los mandos directivos de más éxito quienes suelen detener entre bastidores los esfuerzos de transformación ya que personalmente tienen poco que ganar y mucho que perder. Suele tratarse de líderes de opinión que pertenecen al círculo interno de la empresa, lo cual duplica la dificultad del proceso. A fin de cuentas, el actual equipo necesita a ese directivo... ¿o no? 




			 




			Identificar los activos relevantes y  definir la demanda de transformación 




			El primer paso para una empresa en la transición de la era analógica al  futuro debería consistir en analizar sus puntos fuertes: ¿qué es lo que la  distingue de la competencia? ¿La tecnología que entraña el producto? ¿O  el servicio? ¿La fidelidad del cliente? ¿La potencia de la marca? Todos  estos puntos fuertes también son importantes en el mundo digital (aunque  de forma distinta) y quien se hace con ellos parte con una gran ventaja. Si  el objetivo no se define de forma clara, la ruta hacia el mundo digital puede  ser errática. La dirección de la empresa debe formular un objetivo cuantitativo o cualitativo y darlo a conocer a los colaboradores. También resulta  de gran ayuda definir objetivos intermedios cuyo cumplimiento permite ver  si la velocidad y el rumbo adoptados son los adecuados. 




			Todos estos puntos (crear la conciencia de la necesidad de actuación,  definir la necesidad de cambio, identificar los mayores obstáculos y los  puntos fuertes y formular los objetivos) son obligación de la dirección de la  empresa. El modo de responder a los colaboradores a la pregunta clave  del proceso («¿por qué?»), a fin de conseguir una implicación entusiasta en  la transformación digital, se describe en el capítulo 3 de este libro. 




			 




			
2.2. ¿Qué? ¿Qué significa la digitalización  para nuestra empresa, y qué prioridades  se derivan de ello? 




			 




			Cada persona tiene una idea distinta del concepto de digitalización. Necesitamos una estructura y un plan. Para responder a la pregunta del «¿qué?»  resulta útil echar mano de una estructura que permita clasificar las tareas  estratégicas y operativas en tres niveles. 




			 




			Crear nuevos ecosistemas 




			El primer nivel, que llamamos «nuevos ecosistemas», requiere un pensamiento estratégico. En todos los límites sectoriales se producen innovaciones. En este caso se trata de mercados completamente nuevos que surgen de los desarrollos tecnológicos. Para este libro hemos elegido nueve  de los ecosistemas más importantes. En el capítulo 4 se expone el modo  en que la digitalización modifica el mundo del automóvil, hasta qué punto  pueden ser inteligentes nuestros hogares, qué afecta al comercio, cuáles  son los retos para el sector bancario, qué va a cambiar en la administración pública, cómo es la medicina digital, qué amenaza a los consorcios  de telecomunicaciones, hasta qué punto se modifica la logística y de qué  modo una tecnología tan anticuada como la red eléctrica está experimentando una revolución a causa de la digitalización. 




			Las  cuestiones  estratégicas  que  todo  empresario  debe  plantearse  son: ¿la competencia aplica las nuevas tecnologías en nuestro sector?  ¿Aprovechamos las oportunidades de la digitalización y desarrollamos de  forma activa nuevas propuestas de valor? ¿Están surgiendo nuevas bolsas  de beneficios en las fronteras entre los sectores tradicionales? Cuanto más  inquietantes sean las respuestas, mayor será la predisposición a renovar el  propio modelo de negocio y, por consiguiente, a admitir una canibalización  de las ventas. Se requiere una nueva visión de la empresa, con una propuesta de valor convincente que tenga en cuenta la fuerza disruptiva de  los cambios. 




			 




			Perfeccionar la arquitectura de negocio 




			El segundo nivel, «arquitectura de negocio», trata acerca de cuestiones  operativas: ¿aprovechamos las posibilidades del mundo digital y llegamos  a nuestros clientes a través de todos los puntos de contacto, esto es, los  tradicionales y los nuevos? ¿Nos damos cuenta de todas las ventajas que  nos ofrecen la digitalización y los nuevos sistemas de análisis? Y, finalmente, ¿cómo cambia la digitalización nuestros procesos de dirección y administración? 




			En el capítulo 5 describimos el modo en que la digitalización modifica  la arquitectura de negocio. En este aspecto ocupan un papel destacado  tres áreas temáticas: la experiencia de cliente, la innovación del producto  y la creación de valor. Se trata de un reto enorme, porque los atacantes  digitales suelen ser fuertes en la experiencia de cliente. Diseñan todo su  recorrido (desde el primer contacto hasta el pedido) para que sea simple y  fiable, y en muchas ocasiones hacen que la empresa tradicional parezca  anticuada. Además, muchas empresas nuevas aprovechan las plataformas abiertas para sus desarrollos, aumentando de este modo la velocidad  de innovación de sus productos. Ya sea contabilidad, asistencia técnica o  análisis de datos, los mejores atacantes tienen toda la cadena de valor  añadido digitalizada. Pero la digitalización no afecta sólo a los sectores  productivos. También altera para siempre las funciones de la dirección y la  administración.  Deberían  ser  un  referente  para  cualquier  empresa  que  quiera plantearse este desafío. 




			 




			Fortalecer la base 




			El tercer nivel, «base», se ocupa de los cimientos técnicos y organizativos.  Son  cuestiones  típicas:  ¿en  la  empresa  utilizamos  tecnología  puntera?  ¿Cómo podemos agilizar la empresa sin un riesgo excesivo? ¿Cómo incorporamos talentos digitales? ¿Cómo establecemos alianzas con objetivos concretos? 




			En el capítulo 6, al centrarnos en los desafíos que plantea la base, nos ocupamos esencialmente de dos asuntos: tecnología y cultura y organización. Esta cuestión se inicia con un problema de orden meramente práctico: no es posible reemplazar de un día para otro un sistema TI que funciona,  ya  que  los  proyectos  digitales  requieren  unas  capacidades completamente nuevas. La empresa necesita una columna adicional, un sistema TI independiente que funcione de forma ágil y rápida. Para manejarla, lo más indicado es contratar a jóvenes talentos digitales que esperan unas jerarquías muy planas y trabajo multidisciplinario. Además, muchas de las nuevas tareas tienen ya socios expertos. Por lo tanto, en este aspecto hay que crear una nueva cultura y hay que trabajar también en la organización. 




			 




			
2.3. ¿Cómo? ¿Cómo afrontar las tareas que se  derivan de la transformación digital? 




			 




			De las respuestas obtenidas a la pregunta «¿qué?» ha surgido una lista de  prioridades que deben procesarse en el camino hacia la transformación  digital. Ahora es el momento del cómo. Las transformaciones de éxito  precisan actuaciones de calado en las estructuras, los procesos, los instrumentos de dirección y las TI. También aquí el camino está marcado por  una estructura de tres niveles en la que ordenamos los aspectos relevantes en función de su prioridad. 




			 




			Crear un plan 




			En el punto más alto está la hoja de ruta hacia el futuro digital. En primer lugar, es importante calibrar digitalmente las personas y los procesos. Segunda lección para todos: todo gira siempre en torno a los clientes. Digitalizamos todos los puntos de contacto de los clientes con nuestra empresa según el grado de importancia de cada aspecto. Además, para encontrar soluciones digitales, rompemos radicalmente con los silos funcionales de la empresa y formamos equipos transversales completados con talentos digitales. 




			El plan indica la orientación y la prioridad y, a menudo, es la clave para  un programa de transformación que suele durar unos años. El capítulo 7  describe el modo en que las empresas pueden satisfacer las exigencias  del plan. 




			 




			Ajustar la empresa digital 




			En el nivel intermedio se definen los elementos de la empresa digital. Las  empresas deben optimizar su desarrollo siguiendo la divisa de «rapidez  antes que perfección». Se requiere una cultura de ensayo y aprendizaje. 




			Los nuevos productos y servicios se prueban rápidamente en el mercado, se mide el resultado obtenido y se siguen mejorando en función de  la demanda. Los presupuestos van ligados a la obtención de objetivos intermedios, los avances se evalúan de forma crítica en rondas fijas y, en  caso de emergencia, se detienen de inmediato. En pocas palabras, se  trata de un sistema operativo digital. En el capítulo 8 se explica su funcionamiento. 




			 




			Escalar de forma racional 




			El tercer nivel versa sobre la implantación racional. El punto central gira en  torno al escalado, al despliegue del proceso de transformación dentro de  la empresa y de su ecosistema. Una condición previa es una doble estructura de TI, de este modo, el negocio habitual con los datos sensibles sigue  funcionando como siempre en estructuras estables. Al mismo tiempo, se  construyen sistemas TI Agile con nuevas capacidades para las nuevas  tareas de desarrollo rápido. Sin embargo, la tarea más importante en este  nivel es la instalación rápida, en toda la empresa, de soluciones probadas  previamente con pruebas piloto. Es lo que llamamos Digital@Scale (se explica en el capítulo 9). 




			La digitalización se implanta en los puntos fuertes de la empresa. Las  empresas que basan su modelo de negocio en la excelencia del servicio al  cliente tienen que considerar la nueva oferta de servicios que le permite la  tecnología digital. Las empresas que gestionan a diario grandes cantidades de datos deberían buscar soluciones Big Data que les abran nuevas  posibilidades de servicio. Así, por ejemplo, en un centro de salud interconectado se vinculan tecnologías de la comunicación de eficacia probada  con nuevos conceptos TI. Se trata de una colaboración que empieza a  mostrar su potencial: Big Data permite personalizar el tratamiento, y la  evaluación inteligente de una gran cantidad de datos permite a su vez  elaborar un diagnóstico preventivo del que se aprovechan por igual médicos y pacientes. 




			Las empresas que dependen de la eficacia de sus procesos, por ejemplo, las tiendas de descuento, pueden beneficiarse especialmente de la  digitalización de la cadena de suministro. Así, hoy día es posible implantar  sensores en los productos que se transportan. De este modo, es posible  generar datos que se pueden recopilar y analizar para elaborar rutas mejores y cadenas de suministro sin períodos de almacenamiento. 




			 




			
2.4. Los cultos de cargo no funcionan 




			 




			Aunque la teoría parezca simple, en la práctica acechan trampas malévolas que se pueden ilustrar muy bien con el ejemplo de los cultos de cargo.  Este concepto fue acuñado por el Nobel Richard Feynman para designar  una mala práctica científica. Feynman explicaba a sus alumnos una anécdota que había ocurrido en la isla de Samoa. 




			Durante la Segunda Guerra Mundial, la tripulación de los aviones norteamericanos que aterrizaban en la isla de Samoa regalaban a los habitantes del lugar las bendiciones de la civilización occidental: Coca-Cola, Camel y Cadbury. Al terminar la guerra, los vuelos militares se suspendieron y  los habitantes de Samoa, decepcionados, desarrollaron una ceremonia  para conjurar el regreso de aquellos codiciados cargamentos (esto es, los  cargos): construyeron unos aviones de madera y simularon la comunicación por radio con auriculares hechos de bambú. Fue en vano. La Coca-Cola y sus aliados no regresaron. Los isleños habían reconocido el fenómeno, esto es, los aviones traían los productos codiciados, pero habían  sacado una conclusión equivocada. 




			Ante el desafío digital muchas empresas reaccionan del mismo modo:  reconocen el fenómeno, pero equivocan su reacción. Éstos son los tres  cultos de cargo más destacados en el mundo digital: 




			 




			• Las start-ups digitales: estos ejercicios cosméticos son muy habituales. Consisten en fundar una start-up digital alejada del núcleo de la empresa, con algo de dinero y unos cuantos jóvenes. Sin embargo, la experiencia dice que una start-up apenas ejerce influencia en el modelo de negocio consolidado. En la historia de la economía no se conoce ningún ejemplo de una empresa líder de mercado que haya logrado redefinirse gracias a una de esas empresas jóvenes. Para que no haya malentendidos: es necesario acumular experiencias y exponernos de forma activa a este tipo de estructuras, pero no hay que esperar que estas start-up vayan a resolver por nosotros las necesidades de digitalización. 




			 




			• El glaseado digital: igualmente es inútil intentar implantar un proceso  digital en todos los sitios donde en ese momento parezca oportuno.  Son famosos los ejemplos en que se encarga a un ejército de becarios  que se encarguen de la comunicación a través de las redes sociales.  A menudo, las empresas reconocen el valor de sus datos, ya sea sobre  los clientes, sobre los proveedores o sobre la cadena de valor añadido  y empiezan a recogerlos de forma sistemática. Sin embargo, para aplicar el conocimiento adquirido a todos los procesos es necesario profundizar. 




			 




			• La trampa de la eficiencia: otra trampa distinta es la derivada del  pensamiento taylorista de la eficiencia. En este caso, la dirección enfoca la digitalización exclusivamente en la automatización, en lugar de  buscar oportunidades de valor añadido en todos los procesos. 




			 




			El consejero delegado debe dirigir 




			De nuevo todo depende de la dirección. Las intervenciones profundas necesarias, los procesos, las herramientas de liderazgo y la creación de nuevas capacidades y de nuevos sistemas TI sólo tienen éxito cuando la cúpula de la empresa se convierte en un modelo de cambio. Nadie dice que  sea fácil: «A fin de cuentas, no nos acostamos diciéndonos: por la mañana  al despertar ya no seremos una empresa industrial y trabajaremos como  Oracle o Microsoft», afirma Jeffrey Immelt, presidente del consorcio industrial General Electric. 




			Hace seis años Immelt decidió iniciar la transformación digital de una  estructura con 120 años de antigüedad. Es un proceso arduo en el curso  del cual GE ha copiado algunas cosas de la economía digital, como la eliminación de jerarquías y burocracia, pero ha reactivado también sistemas  de eficacia probada, como los orientados a la producción Lean (ajustada)  y el desarrollo eficiente. Además, Immelt ha contratado a miles de talentos  digitales y hoy día ofrece Predix, una plataforma abierta para controlar procesos en la industria 4.0 en la cual no sólo funcionan las apps propias de  GE, sino también desarrolladores externos. Entretanto, el software ya es  un área de negocio propio, aunque la transformación todavía no ha terminado. Éste es un camino que nunca termina. 




			Por lo tanto, el destino de una empresa consolidada depende del tipo  de directivo que la dirige: ¿sabe reconocer los signos de los tiempos y,  como Jeffrey Immelt, detecta los puntos débiles respecto a la digitalización? ¿O tal vez considera este fenómeno como una moda pasajera? Ante  la llegada del automóvil, el último káiser alemán, Guillermo II, afirmó: «Yo  creo en el caballo». Se equivocó, como en tantas otras cosas. 
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