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Aviso

El contenido y andlisis escritos en este documento no constituyen una promesa de resultados
futuros. La informacion, sugerencias y criterios en este documento hacen referencia a las
actividades basadas en las experiencias profesionales de la Autora.
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INTRODUCCION

A lo largo de esta guia recorreremos los primeros pasos para transitar la transformacién digital. A
través de conceptos y casos ejemplo profundizaremos en el concepto de transformacion digital y

por qué es urgente para las organizaciones comenzar a recorrer este camino.

Conoceremos la importancia del concepto de madurez digital y como podemos evaluar el nivel de
madurez digital en el que se encuentra nuestra organizacion, acciéon que nos ayudara a tomar
decisiones, elaborar estrategias y acciones de transformacién digital basadas en las caracteristicas

de nuestra organizacion.

Por ultimo, avanzaremos en los pasos necesarios para aplicar transformacion digital. Al finalizar
esta guia podremos evaluar el estado de nuestra organizacién y definir los primeros pasos para
comenzar el proceso de transformacioén digital.
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ZQUE ES LA TRANSFORMACION DIGITAL?

En la mayoria de los casos, existe el errédneo concepto de que la transformacién digital implica
Unicamente la integracion de nuevas tecnologias digitales dentro de los procesos organizacionales
(Weill, 2018). En verdad, eso, es solo una fraccién de lo que implica.

La transformacion digital trata fundamentalmente de adaptar nuestra estructura organizacional,
su cultura, estrategias, procesos y tecnologias, a los nuevos requerimientos y formas de consumir
de nuestros clientes, proveedores y partes interesadas (Rogers, 2016). Es la transformacion
profunda de las actividades, procesos, competencias y modelos empresariales para aprovechar al
maximo los cambios y oportunidades de una combinacién de tecnologias digitales y su impacto
acelerado en la sociedad.

Es un proceso que cuenta con distintas etapas y que para ser exitoso requiere considerar la
interseccion entre las personas, el negocio y la tecnologia de una organizacion.

Personas Negocio Tecnologia

Implica una estrategia de punta a punta de la organizacién donde la parte de “transformacion” del
concepto tiene mas que ver con un cambio organizacional y cultural que con un cambio tecnolégico
(Jansson, 2018).

CASO HUMANIZE

Uno no esperaria que cambiar el tamafo de las mesas en la cafeteria de una empresa
pudiera ser un caso emblematico de transformacion digital, pero consideremos este
ejemplo: las mesas en cuestién estaban en las oficinas de una gran compafhia de viajes
online que trabaja junto a la empresa Humanyze, una compafia de analisis de personas con
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sede en Boston que es un spin-off del MIT Media Lab. El foco de Humanyze es analizar
patrones de comportamiento humano gracias al uso de dispositivos portatiles, sensores,
datos digitales y andlisis. De esta forma, puede identificar quién habla con quién, dénde
pasan el tiempo y cdmo se hablan entre si. El analisis realizado por Humanize en esta gran
compania identific6 patrones de colaboracién que se correlacionan con la alta
productividad de los empleados.

Humanyze analizé la fuerza laboral de la compaiiia de viajes y descubrié que las personas
que almorzaban juntas compartian ideas importantes que las hacian mas productivas.
Ademas, el andlisis mostré que la productividad aumentaba en funcién del nimero de
personas que compartian tiempo en la misma mesa. Humanyze descubrié que los
empleados en esta empresa tipicamente almorzaban en grupos de 4 o 12 personas. Una
rapida inspeccién de la cafeteria resolvié el enigma: todas las mesas eran para 4 o 12
personas. Gracias a este hallazgo, el siguiente paso de la empresa fue aumentar el tamano
de las mesas para incentivar el almuerzo en grupos mas grandes que puedan conversar y
compartir ideas.

La integracion de las tecnologias digitales sefalé el camino para aumentar el tamafno de las
mesas, lo que tuvo un impacto directo y medible en la capacidad de produccién de los
empleados.

La historia de las mesas es un poderoso ejemplo de que la importancia de la fuerza de las
tecnologias digitales (social, movil, analitica y en la nube) no radica en las tecnologias
individualmente. En cambio, se deriva de cédmo las empresas las integran para transformar sus
negocios y funcionamiento.

Lo que separa a las empresas que tendran éxito en implementar una transformacién digital exitosa
del resto es una estrategia digital clara combinada con una culturay un liderazgo preparados para
impulsar la transformacion. La historia del mix entre el avance tecnoldégico y los negocios estd llena
de ejemplos de empresas que se centran en tecnologias sin invertir en capacidades organizativas
que garanticen su impacto, de empresas que se quedan a mitad de camino porque no cambiaron la
mentalidad y los procesos, ni crearon culturas que fomentaran el cambio.
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ZPOR QUE ES URGENTE LA TRANSFORMACION
DIGITAL?

Nuevos competidores

El crecimiento exponencial de las nuevas tecnologias ha dado lugar al desarrollo de empresas que
contemplan lo digital desde su concepcion (Ismail, 2016). Esto las hace mas agiles, mas rapidas y
mas preparadas para los cambios acelerados que cada industria vive actualmente gracias a la
digitalizacion y el cambio de comportamiento de los consumidores.

En los ultimos afios hemos observado cémo el ranking de S&P 500, que agrupa a las compaiiias mas
grandes de Estados Unidos, pasé de tener a empresas tradicionales con mas de 75 afos de
antigliedad en sus primeros lugares como Toyota, Coca-Cola y McDonalds, a estar liderado por
compafias jévenes como Apple, Facebook y Amazon. Digitales y agiles desde su concepcion.

La disrupcion de las industrias por nuevas compafiias y modelos de negocios es una realidad actual.
A diferencia de las empresas tradicionales que crecen y se consolidan en su industria en una o dos
generaciones, las empresas desarrolladas digitalmente desde su concepcién logran capturar
mercados en un corto periodo de tiempo apalancando en su agilidad, estrategia digital y foco en el
cliente (Ismail, 2016).

CASO NETFLIX

En el ano 1985 BlockBuster inicia operaciones en Dallas, Estados Unidos a cargo del
empresario Wayne Huizenga, quien abrié su primera tienda de alquiler de peliculas en
formato VHS. El éxito del negocio fue tal que para 1987 Blockbuster ya contaba con
aproximadamente 17 tiendas por todo Estados Unidos y afos después consolidaba su
presencia internacional en distintos paises. En 1994, BlockBuster fue adquirida por
Viacom Inc, uno de los principales grupos de entretenimiento a nivel mundial, por mas de 8
billones de ddlares.

Con Blockbuster en su mejor momento con su negocio del alquiler en tienda de VHS como
el estandar para adquirir peliculas, en 1997 se funda una empresa joven, Netflix, pensada
como un videoclub virtual donde los clientes elegian peliculas a través de una plataforma
en linea y éstas eran entregadas por correo postal en formato DVD. Con el paso de los
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anos, Netflix fue adaptando su modelo de negocios, aprendiendo de sus clientes,
implementando nuevas tecnologias y preparandose para captar las oportunidades que el
contexto traia a su industria. En este mismo contexto, Blockbuster opté por mantenerse en
el mismo modelo de negocios e invirtié en mejorar los productos ofrecidos por sus tiendas
fisicas, sin considerar que el comportamiento de sus consumidores estaba evolucionando
en otra direccion.

Tal como cuenta Fiegerman (2018) en 2000, luego de la explosion de la burbuja punto com,
Netflix se ofrecié a ser comprado por BlockBuster. La idea de un servicio de alquiler de
DVD por correo, que era todo lo que era posible en esa era de velocidades de descarga mas
lentas, se estaba imponiendo, pero no lo suficientemente rapido como para que la
compahia fuera rentable. La adquisicion de Netflix por Blockbuster era una de las
soluciones perfectas que sus fundadores tenian en mente para mantener Netflix en pie. Sin
embargo, al presentarse la oportunidad, los ejecutivos de Blockbuster no tomaron la
oferta al indicar la adquisicidn no significaba ninglin beneficio para ellos y que su modelo
de tiendas era altamente rentable a comparacién del modelo planteado por Netflix.

Como consecuencia, BlockBuster mantuvo sus tiendas y su modelo que poco a poco fue
desplazado por el modelo Netflix, para los consumidores era mejor pagar una suscripcion
mensual y ver todas las peliculas que se deseen en cualquier momento que viajar hastala
tienda mas cercana y alquilar una sola pelicula. Por otro lado, la mejora en el ancho de
banda de las conexiones a Internet hacia posible hacer streaming de una pelicula completa
sin interrupciones ni esperas. Esto sumado a los costos operativos, de personal y locales
generaron que en el 2010 BlockBuster se declarase en bancarrota y tuviera que rematar
todas sus tiendas.

Digital desde la cuna, agil y con el foco puesto en sus consumidores, Netflix capté el
mercado que Blockbuster descuidd por considerar que su servicio en tienda seria siempre
exitoso, no arriesgando a adaptar su modelo de negocios a la velocidad del cambio digital y
de los habitos de consumo que vienen aparejados.

Cambio en el comportamiento de los consumidores

Como usuarios y consumidores, estamos constantemente expuestos a nuevas tecnologias y
servicios digitales. El uso diario que hacemos de estos servicios impacta directamente en nuestra
forma de ver el mundo y en nuestra forma de interactuar con todos los productos y servicios que
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utilizamos y consumimos diariamente (Ismail, 2016).

Tenemos que tener en cuenta que nuestros clientes, usuarios, proveedores y aliados, no son solo
nuestros. Esas personas son las que, al mismo tiempo de usar nuestros productos y servicios,
tienen acceso y viven la experiencia de usar la Ultima aplicacion de ualtima generacién
proporcionadas por gigantes de la innovacion de excelencia como Google, Instagram, Dropbox,
entre otros. Compran en linea utilizando sitios de comercio electrénico intuitivos y hablan con
amigos de todo el mundo a través de aplicaciones de vanguardia como Skype. Nuestros clientes no
solo nos comparan con nuestra competencia; nos comparan con todas las experiencias digitales y
de servicio al cliente que viven. Todas estas experiencias ayudan a dar forma a sus expectativas
sobre nosotros.

PARA RECORDAR

Desde una perspectiva digital, los clientes no solo nos comparan con nuestra
competencia; nos estan comparando con la ultima mejor experiencia que
tuvieron.

Mayor poder de nuestros clientes

Lo digital ha cambiado la dindmica de los negocios traspasando el poder firmemente a manos del
consumidor (Ismail, 2016). Hoy en dia se cuenta con mas opciones que nunca, donde antes estaban
limitados a acceder Unicamente a proveedores con suficiente alcance publicitario o aquellos que
encontraban localmente, ahora una simple bisqueda en Google arroja un nimero casi ilimitado de
opciones.

No sélo eso, actualmente los clientes tienen una voz mucho mas fuerte que nunca. Un solo cliente
descontento puede daiar la reputacion de una organizacién a través de una revision, publicacién o
actualizacion de redes sociales. Los clientes son cada vez mas conscientes de este cambio de poder,
y una vez mas, esto posibilita que sean mas exigentes con sus proveedores.

Ese es el verdadero poder de lo digital y nos ayuda a definir la transformacion digital. Cambia

nuestra definicion de transformacién digital lejos de la tecnologia y hacia el consumidor. Eso, a su
vez, hace que la transformacién del negocio a digital sea considerablemente mas urgente.
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Incompatibilidad Digital

El problema central con lo digital, que enfrentan muchas organizaciones grandes, medianas y
pequenfas, es que se formaron antes de que existiera la web tal como la conocemos hoy (Rogers,
2016). Sus sistemas, procesos, y en muchos casos las personas que trabajan dentro de estas
estructuras, no estan configurados para llevar adelante procesos digitales.

Estas organizaciones pre-web han sido perfeccionadas por el pasado y en la mayoria de los casos
no se encuentran equipadas actualmente para implementar acciones de cara a transitar la
transformacion digital. Sus estructuras y culturas organizacionales son en gran medida
incompatibles con laweb y el cambio parece imposible.

En su lugar, se esfuerzan por introducir lo digital en sus sistemas existentes. Aunque esto parece
funcionar, la realidad es que las organizaciones incapaces de adaptarse a la economia digital nunca
obtendran todos sus beneficios (Rogers, 2016). En ultima instancia, seran superados facilmente
por competidores mas flexibles y agiles.

CASOBBC

En un intento por abarcar un mundo cada vez mas digital, la BBC lanzé su Iniciativa de
Medios Digitales "Digital Media Initiative” en 2008. Este ambicioso proyecto se establecié
con el objetivo de cambiar la forma en que la BBC maneja los datos y proporciona
contenido al publico, al mismo tiempo que reduce costos. Como cita Orlowski (2013) a el
entonces director de futuros medios y tecnologia Ashley Highfield: “Es la iniciativa mas
importante en la que estamos trabajando. Sin DMI, simplemente no podemos ofrecer
muchos de nuestros nuevos y emocionantes servicios a pedido".

La revision del sistema de gestién de datos de la BBC fue una parte central de la
transformacion digital, con esfuerzos considerables para permitir que el personal colabore
en contenido de audio y video, incluido el acceso al material archivado.

El conglomerado tecnoldgico aleman Siemens, fue el seleccionado por la BBC para ser su
socio tecnolégico en el proyecto DM, realizando el trabajo como un aliado externo para
implementarlo. En 2009 Siemens perdio el contrato después de numerosos retrasos y

costos crecientes. Luego de esto, la BBC decidi6 que la iniciativa DMI debia ser realizada
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de forma interna en la empresa, pero los problemas persistieron ya que la corporacién no
teniala capacidad técnica requerida para entregar un programa ya desafiante.

En 2013, el director general de la BBC, Lord Tony Hall, anuncié que se cerraria DMI,
cancelando cerca de £ 98 millones en activos tecnoldgicos inutilizables. El director de
tecnologia John Linwood perdié su trabajo al afo siguiente.

La firma de consultoria PwC realizé un andlisis de la situacion y descubrié que habia una
falta de supervision, debido a que ninguna junta directiva ejecutiva mantenia a DMl en el
camino correcto. A su vez indicé sobre la incapacidad de la estructura de gobierno de la
companfia para administrar de manera efectiva proyectos de esta complejidad.

Elinforme de PwC (2013) también sefald que, si bien se priorizé el avance tecnolégico, la
mejora de las practicas y operaciones comerciales no recibié el mismo enfoque, lo que
ilustra la importancia de mantener la cultura de la empresa alineada con las estrategias
digitales cuando se lleva a cabo.
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La transformacién digital es un viaje, mas que un proyecto o iniciativa aislada, es una maratén que
implica apuntar todos nuestros esfuerzos a alcanzar modelos de madurez digital y esto implica un
proceso de progreso a lo largo de una linea continua. Bajo esta perspectiva, puede resultar mas
ple en términos de aplicaciéon el considerar la transformacién digital como el camino hacia la

sim

ADUREZDIGITAL

madurez digital de nuestra empresa.

ACF

CASO WALMART

Como cuenta Green (2019) en 2016, Walmart llegé a los titulares al adquirir el minorista
en linea Jet.com por mas de USD $3 mil millones y reforzar esa compra con otras
adquisiciones de comercio electrénico, incluido el competidor de Zappos Shoebuy.com, la
marca de moda femenina Modcloth y la tienda de ropa Moosejaw. Pero fue solo unos afos
antes que Walmart comenzé a jugar el juego del largo plazo y a mirar un horizonte de
inversiones de 10 anos, con el deseo de fortalecer sus propias capacidades digitales. Sus
directivos se dieron cuenta de que competir en un mundo digital exigia mas que comprar
minoristas lideres online para competir con Amazon.com. Walmart estd repensando
practicamente todos los aspectos de su negocio para mantenerse al dia con los cambios en
el comportamiento de los clientes a largo plazo.

Walmart esta renovando su estrategia comercial pero no solo en término de los pasos que
puede dar hoy, desde desarrollar aplicaciones de compras online hasta realizar inversiones
en capacitacién de sus equipos y fortalecer su musculo logistico, sino que el minorista
global estd creando una estrategia digital para abordar lo que sus lideres creen que la
compania debe hacer dentro de los préximos 10 afios. Como cita Kane, y otros (2019), a
Jacqui Canney, vicepresidenta ejecutiva de personas globales de Walmart: “Dentrode 5y
10 anos, las personas van a comprar de maneras muy diferentes y esperan experiencias
diferentes. Si no trabajamos dentro de ese plazo, podriamos quedarnos atras dentro de las
opciones de nuestros cliente".

Jugar el juego del largo plazo no es lo que los ejecutivos de Walmart sofiaban para desafiar
a la empresa. Es una respuesta intencional a los cambios que los ejecutivos de la compania
ven emerger en el panorama digital. Lograr su visién de un futuro digital probablemente
requiera que la empresa trabaje de maneras fundamentalmente diferentes. Las empresas
necesitan talento, estructura organizativa y cultura para estar sincronizadas con los
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entornos digitales que las rodean. Walmart estd buscando una gran cantidad de cambios
no técnicos y operativos en toda la organizacidn para prepararse para este futuro digital.
La compaiiia estd aportando habilidades de talento digital a toda la organizacion, incluida
una mentalidad de cliente primero, colaboracién y pensamiento de diseio.

Los cambios de esta magnitud a menudo estan destinados a fallar o estancarse sin un
apoyo considerable del liderazgo de una organizacién. Walmart cuenta con el respaldo de
su CEQ, junta directiva e inversores clave para sus esfuerzos digitales.

El enfoque de Walmart es un exponente de lo que se conoce como Madurez Digital (Deloitte,
2018): organizaciones preparadas sistematicamente para adaptarse consistentemente al cambio
digital continuo. Consiste en adaptar la organizacién para competir eficazmente en un entorno
cada vez mas digital y va mucho mas alld de la simple implementacién de nuevas tecnologias al
alinear la estrategia, la fuerza laboral, la cultura, la tecnologia y la estructura de la compafia para
cumplir con las expectativas digitales de los clientes, empleados y socios. La madurez digital es, por
lo tanto, un proceso continuo de adaptacién a un panorama digital cambiante y es a lo que las
empresas deberian apuntar alcanzar en sus procesos de transformacion digital (Jansson, 2018).
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EVALUARLA MADUREZ DIGITAL DE SUEMPRESA

Un paso crucial en la transformacion digital es comprender cuan digitalmente madura es su
organizacioén. Sin una evaluacion honesta, es facil pensar que la empresa estd mas preparada para
transitar este proceso de lo que realmente esta. Con este fin, es importante comenzar haciendo las
preguntas correctas.

A continuacion hay 12 declaraciones que cubren 6 areas, lo que permite una vision holistica de su
organizacién. Para cada una de las declaraciones, marque en la escala para seleccionar cuanto cree
que la declaracién describe su organizacién en su forma actual. Siendo O lo indicativo de que la
declaracién es lo menos parecido a su organizacion actualmente y 4 lo mas parecido a su
organizacién actualmente.

Una vez finalizado compare sus resultados con las categorias que se encuentran debajo.
e Estrategia, Innovaciéon y Crecimiento

Entendemos las tendencias digitales actuales que afectan a nuestra industria y el impacto
potencial que pueden tener en nuestra misién y estrategia.

Tenemos una vision clara de como la tecnologia digital transformara nuestra industria y nuestro
negocio y estamos invirtiendo para generar disrupcion. La tecnologia disruptiva y la innovacién son
una parte esencial de nuestra agenda.

e Experienciadel Cliente

Nuestros esfuerzos de desarrollo de productos, marketing, ventas, distribuciény servicio al cliente
estan atravesados por una estrategia centrada en los clientes.

gencia Chubut (1
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Aplicamos analisis en tiempo real y agilidad comercial para responder a las condiciones del
mercado mas rapido que nuestros competidores con un enfoque personalizado a través de
multiples canales.

e Cadenade Valor y Operaciones

Utilizamos datos y analisis para tomar decisiones en tiempo real y administrar de manera mas
efectiva a nuestros proveedores.

e Finanzas, legales, RRHH e impuestos.

Tenemos parte del presupuesto dedicado a la estrategia digital y una imagen precisa de nuestro
gasto digital.

Implementamos estrategias digitales enfocadas a mejorar la satisfaccién de los empleados.
Nuestro equipo de recursos humanos aprovecha activamente lo digital a lo largo del ciclo de vida
de los empleados.

o
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e Equipo

Contamos actualmente con un equipo dedicado exclusivamente al desempeio y desarrollo de la
estrategia digital de la empresa.

O O O O O
M A L L L
0 1 2 3 4

Implementamos una cultura de iteracién continua, el trabajo inter-equipos y la colaboracion en los
departamentos y ubicaciones.

O O O O O
. \ \ S .
0 1 2 3 4
o IT

Gestionamos una cartera de inversiones en IT, encontrando el equilibrio adecuado entre
mantenimiento e innovacion.

O O O O O
e L M o M
0 1 2 3 4

Somos capaces de integrar rapidamente nuevas soluciones y servicios de IT en nuestros procesos,
productos y servicios.

O O O O O
M A L L L
0 1 2 3 4
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Analice sus respuestas

Respuestas que se
encuentranentreQOy 2

En desarrollo

Esta area de su negocio
debe ser un foco parala
transformacion digital,
aun se esta
desarrollando y requiere
enfoque. Comprender
exactamente lo que esto
significa parasu
organizaciony
desarrollar un plan de
accién claroes un
movimiento clave.

Respuesta que se
encuentranentre2y 3

En establecimiento

Esta area de su negocio
se estd moviendo haciala
madurez digital, pero
todavia hay algunas
oportunidades para
mejorar la integracion
digital.

Respuestas que se
encuentranentre 3y 4

Liderando

Esta area de su negocio
es digitalmente madura.
Centrar la atencién en
otras areas del negocio
que no estan tan bien
establecidas es probable
gue coseche mayores
beneficios.

Con estos resultados puede comenzar a presentar un caso, dentro de su organizacién, que indique
la importancia de comenzar a transitar un proceso de transformacion digital, mejorar areas o

cambiar el foco de otras.
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HACER QUE OCURRA LA TRANSFORMACION DIGITAL

Volviendo al ejemplo de Walmart, esta no nacié como una empresa digital. Esta forjando su camino
hacia la madurez digital de una manera disciplinada y sistematica, constantemente buscando ideas
que puedan hacer que un proceso sea mejor y mas rapido. Mantienen conversaciones planificadas
y estratégicas con todas sus areas, ya sea con finanzas, recursos humanos o en las tiendas fisicas,
para encontrar oportunidades, desafios y hacer lo necesario que los ayudara a toda la empresa a
alcanzar su mayor aspiracién y ambicion de convertirse en una empresa digital.

Como demuestra el enfoque de Walmart, la madurez digital no se desarrolla accidentalmente, ni es
el resultado de una solucién rapida. Mas bien, la madurez digital se logra a través del compromiso,
la inversiéon y el liderazgo. Las compaiias que maduran digitalmente establecen prioridades
realistas, ponen su dinero proverbial donde esta su boca y se comprometen con el arduo trabajo de
hacer realidad la madurez digital.

Las practicas claves de aquellas empresas que se estan convirtiendo en organizaciones digitales
mas maduras, incluyen:

Comprometerse y hacer de lo digital una parte central de la organizacion

Tener demasiadas prioridades en competencia es a menudo la mayor barrera para lograr la
madurez digital. Para superar ese desafio, los lideres de una empresa deben enfatizar que la
madurez digital es de suma importancia y vincular el negocio digital con la estrategia comercial
central de la empresa (Jansson, 2018). Deben comenzar por comprender los rasgos culturales a
cambiar de la organizacién para ayudar a priorizar los esfuerzos de transformar el negocio, las
experiencias de los clientes y el resultado final. El esfuerzo debe incluir mas que hablar. Es
probable que los ejecutivos necesiten reconfigurar aspectos de su equipo de liderazgo,
organizaciones, fuerzas laborales y culturas para impulsar el éxito digital (Weill, 2018).

Determinar el modelo de financiamiento y generar impulso en los experimentos para lograr
escala

Un desafio clave para jugar al largo plazo hacia la madurez digital es encontrar recursos para hacer
avanzar las iniciativas digitales mientras se atiende al negocio existente. La ampliaciéon de
iniciativas exitosas se puede lograr de maneras diferentes (Jansson, 2018). Si bien muchas
compafhias confian en la inversion de capital proveniente del liderazgo, otras companias estan
encontrando nuevas formas creativas para financiar el crecimiento.

MetLife es un ejemplo. Para financiar sus incursiones digitales, la compaiia depende de las
ganancias operativas. EIl CEO definié que para lograr convertirse en un negocio digital debian
financiar la inversién con la reduccién de gastos, de esa forma se establecié que por cada tres
délares de gastos que la compania puede ahorrar, dos délares se reinvertirdn en esfuerzos
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digitales.

Para garantizar que las organizaciones tengan las habilidades y los recursos necesarios para
escalar iniciativas, los lideres deben determinar de antemano de dénde provendra el
financiamiento (Jansson, 2018). Las opciones pueden variar desde fondos de capital hasta ahorros
por mejoras operativas. Para ampliar el conocimiento y generar impulso, las empresas deben
desarrollar iniciativas o experimentos digitales cortos (de 8 a 10 semanas) e intensos. Cuando
tienen éxito, estos experimentos o pilotos pueden concatenarse e impulsar esfuerzos mas grandes
hacia la madurez digital.

Cultivar una culturay estructura organizacional que permita la madurez digital

Los lideres no pueden simplemente ordenar que la organizacién se vuelva mas digital. Necesitan
construir una cultura de apoyo que abarque la colaboracién, la toma de riesgos y la
experimentacion. Para eso, deben seleccionar los lideres adecuados para impulsar el cambio y
comenzar centrandose en las dos o tres areas donde el aumento de la madurez digital puede tener
el mayor impacto y el mas visible. Una mentalidad flexible, combinada con una estructura
organizativa en red y basada en equipos, respalda la capacidad de una organizaciéon para
reaccionar a las tendencias digitales y ser mas madura digitalmente (Jansson, 2018).

Convertir a la organizaciéon en un iman de talento

Incluso las organizaciones mas maduras digitalmente no tienen todo el talento necesario. Para
competir, hay que lograr que la organizacion reclute, retenga y desarrolle personal con habilidades
digitales. Si bien es posible contratar contratistas y reclutar lideres digitales para avanzar en sus
esfuerzos, es imperativo desarrollar fuerza laboral interna. Las empresas a menudo tienen grupos
de personas que desean que la organizacion se vuelva mas digital, y el liderazgo necesita
identificarlos y darles oportunidades para desarrollarse y crecer (Jansson, 2018). Es mas probable
que estos defensores digitales realicen el esfuerzo requerido y que sean menos propensos a
resistir los cambios. Poner a estos defensores a trabajar en los experimentos e iniciativas
mencionados anteriormente y permitirles desarrollar y avanzar en sus habilidades mientras hacen
contribuciones al cambio, son factores que ayudan en el proceso para convertirse en un negocio
digital.

Las organizaciones maduras digitales desarrollan y mantienen sus talentos. Desarrollarlos implica
ir mas alld de la capacitacion para crear un ambiente donde las personas estén ansiosas por
aprender continuamente, obtener experiencias digitales y crecer (Rogers, 2016). Las empresas
maduras se centran en crear los tipos de entornos donde los trabajadores pueden aprender
continuamente y les guste pasar el tiempo (Jansson, 2018).

Implementar un equipo central de transformacién digital
El proceso hacia la madurez digital no es algo que deberia ser subcontratado a un tercero o
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atornillado a la empresa. Es un proceso que impacta cada parte del negocio desde cémo
interactuamos con los clientes hasta cdmo empoderamos a los empleados. Para que lo digital se
vuelva omnipresente en un negocio necesitard un equipo digital para ayudar a que la
transformacion suceda (Rogers, 2016). No se necesitara un equipo digital siempre, pero si es
necesario en sus inicios para identificar procesos, proporcionar capacitaciéon y establecer una
nueva cultura digitalmente amigable. Los equipos digitales deberian ser los encargados junto a la
direccién de la empresa de identificar como lo digital puede ayudar a las funciones y objetivos
empresariales. Deberian proporcionar el liderazgo sobre cémo lo digital puede apoyar los objetivos
organizacionales mas amplios. Si el equipo digital ha de desempenar un papel tan fundamental enla
transformacion de una empresa para utilizar mejor las herramientas digitales, no puede estar
formado Unicamente por miembros junior del personal (Siebe, 2019). Requiere un liderazgo fuerte
y experimentado. Alguien con el conocimiento de lo digital y experiencia empresarial para dar
forma a cémo las organizaciones usan lo digital.

Representacion ejecutiva

La mayoria de los equipos de alta gerencia tienen una mentalidad pre-digital. Las empresas
maduras digitales cuentan con experiencia digital entre la alta gerencia. Ellos son los que toman las
decisiones criticas del negocio. Por lo tanto, puede ser necesario aportar experiencia desde el
exterior o darle a su lider digital un puesto en el equipo directivo.

En un estudio realizado por el MIT Sloan junto a Deloitte (G. Kane, Palmer, Phillips, David, &
Buckley, 2015) mas de la mitad de los encuestados de organizaciones que maduran digitalmente
dicen que la agenda digital de sus empresas esta dirigida por una sola persona o grupo y casi dos
tercios de los encuestados indican que la persona o grupo incluye a alguien en el nivel C-level o
vicepresidente. Liderar con el ejemplo es parte del juego. Los empleados de organizaciones que
maduran digitalmente confian en la capacidad de sus lideres para jugar ese juego digital. Mas del
75% de los encuestados de estas empresas dicen que sus lideres tienen las habilidades suficientes
para liderar la estrategia digital. Casi el 90% dice que sus lideres entienden las tendencias y
tecnologias digitales.

Como cita Kane, y otros (2015) a B. Bonin Bough, vicepresidente senior y director de medios y
comercio electrénico de Mondeléz International, el spin-off global de alimentos de aperitivos de
Kraft Foods, este sefiala que cuando la transformacion digital aparecié por primera vez en el radar
del mundo empresarial, no habia muchos ejecutivos con un profundo conocimiento de las
tecnologias digitales. Tampoco habia muchos nativos digitales con experiencia de alto nivel en
grandes empresas. "Ahora tenemos una fuerza laboral completa de talento con fluidez digital que
ha trabajado en grandes empresas como Amazon y Google", dice. "La fluidez digital estad en
aumento".

Fomentar la colaboracion de distintas areas

AcHE wzz (@) smwemy < chubut


https://paperpile.com/c/nuRIny/CMOH
https://paperpile.com/c/nuRIny/CMOH

Desglosar los silos funcionales y centrarse en la colaboracion inter-funcional se considera crucial
para el éxito en entornos digitales (Siebe, 2019). Las empresas con madurez digital se caracterizan
por utilizar equipos y metodologias inter-funcionales para organizar el trabajo e implementar
prioridades digitales. La tecnologia puede estimular la colaboracién y ayudar a superar las barreras
comunes de los silos funcionales. Por ejemplo, segiin Shah y otros (2019) compaiias en el vertical
de ciencias de la vida estan combinando software de colaboracién y herramientas de inteligencia
artificial para monitorear lo que sus cientificos de investigacién buscan online, conectar cientificos
de ideas afines y acelerar el descubrimiento de farmacos en etapa temprana en sus divisiones de
investigacion.

Centrarse en el cliente

Para que una organizacion tenga éxito en lo digital, necesita centrarse en el cliente, interno y
externo. Debe usar el medio para comprender mejor y comprometerse con sus necesidades.
Implica un cambio de paradigma de una estrategia centrada en la organizacién a una que se centre
mas en el cliente.

Las expectativas y demandas de los clientes estan creando desafios criticos, asi como
oportunidades, para las empresas en todas las funciones de ventas, servicios, soporte y productos
(Rogers, 2016). Para afrontar con éxito esta ola de cambios, las empresas deben evaluar
continuamente cémo la disrupcién digital estd cambiando el comportamiento del cliente, repensar
su modelo de compromiso con el cliente para aprovechar las oportunidades y redisefar estrategias
que tengan al cliente en el centro de la experiencia (Jansson, 2018).
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PASOS HACIA LA TRANSFORMACION DIGITAL

Una vez que una empresa ha reconocido la necesidad de un cambio, puede comenzar el verdadero
trabajo. En mi experiencia, esto implica una primera etapa de 12 pasos, incluyendo:

Realizacion de una auditoria y revision competitiva.
Mejorar la comprension de sus clientes.

Identificacion de oportunidades y amenazas.

Imaginar y plantear la visién a largo plazo.

Establecer un claro liderazgo digital.

Identificar y formar un equipo de transformacion.

Crear prototipos, pruebas e iteracién de un proyecto piloto.
Formalizar nuevos procesos del negocio.

Capacitar y comunicar al personal.

10 Reestructurar en torno a equipos multidisciplinarios.

11. Realinear la forma en que se evalla al personal y se incentiva.
12. Empoderar y descentralizar.

VO NOU A WN R

El viaje hacia la madurez digital, es en gran medida, una maratén y no un sprint (Jansson, 2018). No
sucedera de la noche a la mafiana o incluso en un par de afos. Es tentador omitir algunos de los
pasos para acelerar el proceso, pero hacerlo crea problemas operativos y culturales que finalmente
detendran la transformacién. La transformacién digital no es un proyecto. Es una iniciativa en
curso que se adapta a medida que lo digital cambia nuestro mundo.

Otro error comin que cometen las organizaciones es tratar la transformacién digital como
cualquier otro proyecto. Las escalas de tiempo no solo son demasiado largas para mantener el
impulso, sino que la planificacién tradicional de proyectos también es inaplicable en el panorama
digital veloz y volatil (Jansson, 2018). En cambio, se necesita un enfoque mas agil y evolutivo.
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CONCLUSION

Acercarse a las incertidumbres en torno a la transformacién digital con confianza significa
comprender que no se trata de un solo cambio sino de un viaje: una coleccién de acciones decisivas
gue mueven conjuntamente una organizacion adelante para lograr su visién digital.

Incorporar lo digital debe ser impulsado por mucho mas que un deseo de parecer innovador. En
cambio, deberia tratarse de aprovechar los cambios y oportunidades actuales para transformar el
negocio y continuar siendo relevantes para nuestros clientes. Existe una fuerte y creciente
correlacién entre mejorar las experiencias de los clientes y empleados y el incremento en los
ingresos de las empresas.

Abordar la transformacion digital de forma reactiva, con una visién de silos o con el enfoque de que
lo tecnolégico es lo mas importante, no funcionard. En lugar de participar en una serie de
experimentos digitales, las empresas necesitan redefinir la transformacién de sus negocios para
gue sea una transformacion digital del negocio teniendo en cuenta los mas amplios desafios y
oportunidades de su industria y la combinacién especifica de disruptores que pueden afectarlos.
Las empresas deben establecer una visién y una estrategia para todo el negocio. Se debe
considerar el cambio cultural, asi como el papel de los datos y su analisis para informar todas las
decisiones de transformacion. Desde esta posicion, se hace posible crear una empresa totalmente
conectada que ofrece un valor rentable, todo con un ojo inquebrantable en el cliente.
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