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Introduccion

Qué esperar de este libro

Estamos inmersos en la revolucion de «lo digital». Una revolu-
cion tecnologica, social y cultural que esta transformando pro-
fundamente la forma en la que nos comunicamos, relacionamos,
trabajamos, aprendemos y disfrutamos. Los individuos, tanto
en su faceta de consumidores como en la de trabajadores, estan
cambiando sus comportamientos a medida que van incorpo-
rando a su estilo de vida las herramientas tecnolégicas que agru-
pamos bajo el concepto de tecnologias digitales.

Las empresas tienen ante si a la vez un gran desafio: aprovechar
las nuevas oportunidades digitales evitando sucumbir a la dis-
rupcion que la digitalizacion va a traer a muchos sectores. Los
lideres empresariales necesitan reflexionar profundamente so-
bre como la digitalizacion afecta a sus empresas y a su modelo
de negocio, para poder fijar el rumbo estratégico de sus organi-
zaciones en la proxima década. Sin embargo, son muchos los
directivos que no estan equipados del conocimiento necesario
para acometer esa reflexion.

Con este libro aspiro a proporcionar a directivos y emprende-
dores una vision sobre de qué va el proceso de digitalizacion,
como afecta a sus companias y qué aspectos deben tener en
cuenta para definir su estrategia digital. Te acompanaré en un
recorrido por los doce dominios de la digitalizacién de la em-
presa, desde las redes sociales hasta los cambios en las organi-
zaciones, pasando por el marketing digital o el Big Data, te
presentaré algunos conceptos de los que seguramente has oido
hablar pero que quiza no acabas de tener claros y te mostraré
algunos ejemplos de compaiias que han sido pioneras en la
incorporacion de lo digital. Reflexionaremos sobre el liderazgo
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en el contexto de las nuevas organizaciones abiertas de la era
digital e intentaremos identificar oportunidades de negocio
derivadas del proceso de digitalizacion.

El libro esta estructurado en seis partes: una primera secciéon
introductoria en la que reflexionaremos sobre los cambios que
lo digital trae a las empresas, seguida de cinco partes que reco-
rren los principales dominios de la digitalizacion: el marketing
digital, el comercio electrénico, la analitica de datos, las redes
sociales y las transformaciones organizativas. Intentaré expli-
carte lo que necesitas saber de cada uno de estos ambitos, sin
descender a los detalles tecnolégicos. Mi punto de vista sera
siempre el del directivo que busca utilizar las tecnologias digi-
tales para mejorar el negocio, no el del tecnélogo encargado de
desplegar las herramientas. Espero que al acabar el libro tengas
una idea mas clara y completa sobre en qué afecta la digitaliza-
cion a tu empresa, asi como numerosas ideas sobre iniciativas
o proyectos de transformacion que puedan mejorar tu posicion
competitiva gracias a la adopcion de lo digital.

¢Empezamos? Vamos a ello.
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1. El mundo es digital

En diciembre del ano 1975, un ingeniero llamado Steve Sasson
poso junto a un técnico y una asistente de laboratorio para la
primera fotografia digital. Dicha fotografia, en blanco y negro,
tardo 23 segundos en almacenarse en un rudimentario cassette
y tenia infinitamente menos resolucién que la que podemos
tomar hoy con cualquier teléfono. Pocos dias después, Sasson
present6 a sus jefes con entusiasmo la primera camara fotogra-
fica digital, un armatoste que pesaba mas de tres kilos. La pri-
mera reaccion de los ejecutivos fue de incredulidad, después se
abri6 paso la curiosidad y finalmente la cautela. La compania
patent6 el dispositivo en 1978, pero evité su comercializacion
manteniéndolo en el olvido hasta finales del siglo pasado. Todos
sabemos que ese invento acabo transformando nuestra manera
de rememorar los momentos importantes de nuestra vida. Sin
embargo, hubo victimas colaterales de esa invencion: como
consecuencia ultima, en enero de 2012, la compaiia Kodak se
acogia a la proteccion del Chapter 11, analogo en la legislacion
americana a nuestro concurso de acreedores, y poco después
dejaba de existir, incapaz de competir en el mundo de la foto-
grafia digital.

Seguramente te preguntaras para qué compaiiia trabajaba Ste-
ve Sasson, y por qué tardé tanto tiempo en aprovechar comer-
cialmente el invento. Pues bien, la compania era precisamente
Kodak. Los ejecutivos a los que Sasson present6 el dispositivo
vieron en él una amenaza a su negocio tradicional de produccién
y revelado de pelicula fotografica, e intentaron enterrarlo. Fi-
nalmente, la innovacion se abrio paso y otras compaiiias apro-
vecharon comercialmente la invencion. Sasson siguid trabajan-
do en Kodak hasta su desaparicion, y contaba a los que querian
escucharle que la compania que le pagaba el sueldo apostaba
por la fotografia digital. Evidentemente esta supuesta apuesta
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no sirvi6 para salvar la empresa. Los ejecutivos de la compaiiia
que lider6 durante décadas el mercado de la fotografia fracasa-
ron en entender la disrupcién que suponia la fotografia digital,
obsesionados por proteger su negocio tradicional. Esta cerrazéon
provoco, a pesar de sus intentos denodados por reinventarse, la
desaparicion de Kodak, a pesar de que habian tenido antes que
nadie en sus manos el invento que la convirti6 en una reliquia.

Ejemplos analogos al de Kodak los encontramos a docenas:
videoclubs, agencias de viajes, agentes de seguros, medios de
comunicacion; todos estos negocios y muchos otros han sido
sacudidos por el terremoto de lo digital. No pretendo meterte
el miedo en el cuerpo. Mi intencién al contarte esta historia es
unicamente poner de manifiesto el caracter disruptivo de la
«revolucion digital». No importa el sector en el que estés y a
qué se dedique tu compania, la digitalizacion va a transformar
las relaciones con tus clientes, la manera de trabajar de tus
colaboradores, los productos y servicios que comercializas.

La irrupcién de lo digital es inevitable e imparable, por lo que
te sugiero que busques la manera de aprovecharla en tu bene-
ficio. Si piensas que lo digital es una moda te equivocas. Las
generaciones que trabajaran en nuestras companias y que com-
praran nuestros productos en el siglo XXI han nacido con la
tecnologia desde la cuna, y son, siguiendo la terminologia de
Marc Prensky, nativos digitales. Es una cuestion biolégica: mas
pronto que tarde, a pesar de lo dificil que se lo esta poniendo
esta crisis, los nativos digitales seran los protagonistas del mun-
do y lo analégico sera una reliquia como los carretes de 24 fo-
tografias.

La disrupcion de lo digital

Las disrupciones, como bien explic6 Clayton Christensen, cam-
bian las reglas del juego en los mercados provocando que acto-
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res incumbentes consolidados pierdan su posicion dominante
al ser incapaces de adoptar una innovacion. Cuando una nueva
tecnologia aparece, con ella nacen empresas que crean nuevos
modelos de negocio explotando las posibilidades de esa tecno-
logia; mas tarde, intuida la potencialidad del mercado creado,
otras empresas responden incorporandose; finalmente los lide-
res del mercado la adoptan masivamente, o, incapaces de in-
corporarla, salen de ese mercado. Su lugar en el liderazgo es
ocupado por esas start-ups emergentes, mas flexibles, que con
el tiempo pasan a convertirse en empresas consolidadas, se es-
clerotizan y el ciclo comienza de nuevo.

Las disrupciones, pues, no son un nuevo fenémeno, sino que se
han sucedido en la historia desde que el hombre tiene memoria.
Sin embargo, en el siglo XXI el ciclo de disrupcion se ha acele-
rado, catalizado por las tecnologias digitales. En el nuevo mun-
do digital en el que estamos empezando a vivir, aumenta la
velocidad y la frecuencia con las que las innovaciones tecnolo-
gicas crean y destruyen mercados. Las tecnologias digitales y el
cambio de comportamiento de los consumidores estan cam-
biando las reglas competitivas de los mercados.

Todo cambia mas rapido que antes

Si el lector hojea cualquier libro de gestion empresarial en la
libreria de un aeropuerto, es muy probable que el texto empie-
ce con una solemne declaracién sobre lo acelerado del constan-
te cambio y la abrupta ruptura de paradigmas de la nueva era.
Si, es cierto, todo cambia muy rapido en el siglo XXI. ¢Pero no
sucedia lo mismo hace cien afios? La respuesta es que no.

A principios del siglo XX los pensadores del mundo econémico
y de gestion buscaban el nirvana de la perfecta predictibilidad.
Los directivos anhelaban que la gestion empresarial se convir-
tiese en una ciencia exacta, en una ingenieria predecible. Fre-
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derick Taylor publicé en 1911 el tratado seminal The Principles
of Scientific Management, con el que se inauguraba la era de la
gestion cientifica. En las décadas siguientes, la gestion cambio
muy poco: directivos en todo el mundo trabajaron aplicando el
modelo de gestion taylorista, basado en una vision mecanica del
mundo, de causas y efectos explicitos que convertia la direccion
en una actividad perfectamente predecible. La labor del direc-
tivo era simple: conseguir que tareas repetitivas se llevasen a
cabo eficientemente maximizando la productividad de las per-
sonas y de las maquinas.

¢Y qué tal nos ha ido con el taylorismo? Regular. Cien afnos
después seguimos luchando con esa «gestion cientifica», cose-
chando en el camino tantos fracasos como éxitos. Si bien ha
mejorado nuestra comprension de los mecanismos para aumen-
tar la productividad, incrementar la calidad y minimizar el cos-
te, la actividad de gestionar una empresa no es ahora mucho
mas predecible que entonces. Cualquier observador imparcial
coincidira en que la gestién cientifica no pasa por su mejor
momento: los directivos siguen fracasando frecuentemente y
destruyendo valor; de hecho, las evidencias sugieren que se
equivocan mas ahora que entonces. En los afos noventa del
siglo pasado, el tiempo medio que un ejecutivo de las companias
del Fortune 500 pasaba en el puesto de CEO era diez afios. En
2013, segun un estudio de la Temple University, ese tiempo
habia bajado a poco mas de siete afos. Ese estudio descubre
ademas que en las compaiias con mejores resultados la duracion
en el cargo es atin menor, de apenas 4,8 afios. Parece que la silla
de CEO se vuelve cada vez més caliente. En paralelo, observamos
que la vida media de las empresas en los Estados Unidos se ha
reducido desde los 23 a los 12,5 aflos. ¢Goza la gestion cientifi-
ca de buena salud? Creo que no. Como dijo el guri Gary Hamel:
La gestion es la actividad menos eficiente de nuestras organi-
zaciones.
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La hipersociedad

El lector cometera un error si cree que la transformacion digital
es tecnologica. Si, la transformacion digital se hace posible por
el despliegue de nuevas tecnologias, pero estas son s6lo un in-
grediente necesario, no el sujeto ni el objeto del cambio. Lo que
esta digitalizandose es la sociedad, la cultura, la politica, los
trabajadores, los consumidores. Estamos presenciando el cam-
bio a una nueva hipersociedad. Una sociedad posindustrial en
la que todo esté acelerado, todo es mas inmediato, mas auto-
matico, mas complejo. Esta hipersociedad viene caracterizada
por una serie de hipercaracteristicas:

» Hiperconectividad: En primer lugar, los individuos estamos
permanentemente conectados, en linea, compartiendo
nuestra vision de los eventos cotidianos, interactuando con
otros individuos y con las marcas. Las tecnologias moviles y
la ubicuidad de la conectividad provocan que estemos per-
manente generando y expuestos a una avalancha de infor-
macioén cuya dimension resulta dificil de gestionar
especialmente para los analogicos digitales.

» Hiperinformacion: Los consumidores hiperconectados son a
la vez llama y combustible de la explosion de informacion
digital. Disponemos de mas informacion que nunca. Esta-
mos infoxicados, utilizando el término de Alfons Cornella.
Desde 2013 hasta hoy se ha generado el 90% de la informa-
cion disponible en toda la historia. Dentro de las competen-
cias de los trabajadores en el nuevo siglo, ser capaces de
gestionar esa avalancha para seleccionar lo relevante es
cada vez mas importante.

» Hipertransparencia: La digitalizaci6n acarrea una absoluta
transparencia. Los modelos de negocio, las propuestas de
valor, las ventajas competitivas, los precios, estan perma-
nentemente expuestos y son inmediatamente visibles en el
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mundo hiperconectado. Esta hipertransparencia va a llevar
aparejada la comoditizacion acelerada y la desintermedia-
cion, que ya estamos presenciando.

Hiperpersonalizacién: El cliente digital busca y exige expe-
riencias personalizadas, y por primera vez las empresas es-
tan en disposicién de poder proporcionarselas. Disponemos
de tecnologia para crear experiencias unicas adaptadas a
las necesidades y deseos de nuestros clientes, algo que va a
dejar de ser un anadido diferencial para convertirse en un
requisito imprescindible para tener éxito.

Hipercuantificacion: Por primera vez en la historia, empeza-
mos a estar en disposicion de medir el mundo. El hombre
va a disponer de tecnologia para sembrar el mundo de sen-
sores que cuantifiquen la experiencia vital, objetivando la
realidad, haciéndola aprehensible. Podremos interactuar
con el entorno a partir de la informacion que recogemos de
él. Las ciudades seran mas inteligentes, los individuos mas
capaces, las empresas mas sensibles.

Hiperautomatizacién: También por primera vez, estamos en
disposicion de analizar de manera automatizada esa infor-
macion del entorno para comprender el pasado, predecir el
futuro y alterar el presente. El ser humano va a disponer en
tiempo real de conocimiento que le va a permitir tomar me-
jores decisiones y va a delegar en maquinas algunas de esas
decisiones cotidianas. El cambio cultural es muy profundo:
los seres humanos vamos a tener que convivir con un entor-
no que toma decisiones. La intuicion dejara paso a los he-
chos, porque ahora dispondremos de evidencias de las que
antes careciamos.

Hiperrealidad: Las fronteras entre lo digital y lo fisico son
cada vez mas difusas. Ambos espacios estan convergiendo,
aumentando la experiencia fisica con elementos digitales.
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Ya es comin hablar de “lo digital” en nuestra vida diaria y
profesional. Una revolucién tecnoldgica, social y cultural que estd
transformando  profundamente la forma en la que nos
comunicamos, relacionamos y trabajamos.

Digitalizate es una hoja de ruta para ayudar a las empresas a
aprovechar las nuevas oportunidades digitales. El autor proporcio-
na a directivos y emprendedores una vision sobre el significado de
la digitalizacion, cémo afecta a sus compaiiias y qué aspectos
deben tenerse en cuenta para definir su estrategia digital.

Dominios como marketing digital, redes sociales, analitica,
comercio digital y Big Data son presentados por el autor a través de
casos reales, ideas y proyectos que pueden mejorar la posicion
competitiva de una empresa gracias a la adopcion de lo digital.
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