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La estrategia digital y la transformacién
que conlleva deben, por tanto, ser priorita-
rias para el consejero delegado y el equipo
directivo de las empresas, que no pueden
simplemente cubrir el expediente nom-
brando a un director de sistemas carisméti-
co, adoptando las Ultimas tecnologias més
vistosas o abriendo de par en par la puer-
ta a iniciativas que surgen por generacion
esponténea. El imperativo digital exige ac-
tuar con determinacién en cinco éareas.

Flexibilizar la estrategia
Dado que las necesidades de los consu-
midores y los panoramas competitivos

evolucionan con rapidez, ya no es posible
elaborar una estrategia a largo plazo, asig-
nar responsabilidades y objetivos de rendi-
miento, y poner en marcha un plan a tres o
cinco afios. Empresas como Google, Ama-
zon, Facebook y Twitter han sido pioneras
en implantar métodos flexibles con éxito
en el desarrollo de software y han demos-
trado ventajas reales aprendiendo sobre
el terreno, creando con rapidez productos
que responden a las verdaderas necesida-
des de los consumidores, desarrollando
modelos de servicio y propuestas de valor
innovadoras, y adaptandose a los cambios
de la demanda.
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Las grandes compafias digitales prueban
y perfeccionan productos y estrategias en
estrecha colaboracién con los clientes y
a un ritmo trepidante. Por ejemplo, Ama-
zon ha lanzado al mercado lectores de li-
bros electronicos, tablets, smartphones,
servicios en la nube, servicios de reparto
y mercados online. Y todo en los Ultimos
diez afios. Creemos que este enfoque de
probar y perfeccionar puede contribuir de
forma sumamente positiva al mundo de la
estrategia. (Ver la figura 1)

La organizacién y la cultura de las empre-
sas también deben respaldar el proceso de




transformacién digital con estructuras, mode-
los de gobierno e incentivos que fomenten
la rapidez, la asuncion de riesgos y la experi-
mentacién. No deberian cancelar proyectos
innovadores antes de que dieran su fruto.

Veamos cémo el fabricante europeo de
automéviles Renault esté realizando un di-
sefo flexible de su estrategia multicanal. El
objetivo de la empresa es digitalizar y refor-
zar las relaciones con los clientes en todos
los canales para que establezcan una rela-
cién mas sencilla y personal con la marca.
Con este objetivo en mente, Renault esta
probando al mismo tiempo varios enfoques
estratégicos: desarrollar servicios digitales
para conectar los coches con ofertas en
internet relacionadas con sistemas de na-
vegacion, ocio y seguros; probar nuevos
modelos operativos y de negocio como la
optimizacién del coste total de propiedad
de toda una flota de vehiculos; y adaptar
los procesos de marketing y ventas de las
tiendas y call centers de la compafia.

En sdlo siete meses, Renault también sentd
las bases de una visién de 360° de los da-
tos de los clientes a partir de modelos de
la experiencia del cliente que destacan mo-
mentos clave en los que la empresa tiene
la oportunidad de influir en una decisién,
conseguir una venta o fidelizar a un cliente.
A continuacion, la empresa puede integrar
esta vision en una herramienta para gestio-
nar las oportunidades de venta que aglutina
datos de fuentes internas y externas. En es-
tos momentos, Renault esté aplicando estos
enfoques de IT a 32 millones de cuentas de

clientes en Francia a través de proyectos pi-
lotos y prevé implantarlos en 25 paises una
vez haya comprobado que funcionan.

Cambiar el negocio (antes de que otros

lo hagan)

Los directivos de las empresas deben crear
sus propios negocios digitales para entrar
en el mercado con fuerza. Las companiias
que siempre han tenido una posicién do-
minante sufren cada vez mas los ataques
de todo un ejército de nuevas empresas
digitales que estan decididas a reinventar
negocios y sectores abordando las nece-
sidades de los consumidores de formas
totalmente novedosas. En todos los secto-
res surgen ejemplos que ilustran esto: sin
ir mas lejos, Uber en el negocio de taxis, y
Airbnb en el de viajes. Y el ritmo del cam-
bio cada vez es mas rapido. Las propias
empresas digitales son objeto de embates
constantes, como lo demuestran las nue-
vas empresas que han puesto en su punto
de mira a comparnias establecidas como
Facebook, que su dia también fue una em-
presa que supuso una amenaza para otras.
(Ver la figura 2)

Las empresas establecidas deberian adop-
tar enfoques mas vanguardistas y no dejar el
campo libre. Las grandes comparniias tienen
muchas bazas (recursos, activos, relaciones
y datos) de las que los competidores mas
pequefios carecen. Sin embargo, no suelen
dedicar suficiente tiempo a replantearse su
modelo de negocio. Sélo en contadas oca-
siones lanzan alguna novedad que podria
hacer tambalearse al negocio actual.

Los méaximos responsables de las empre-
sas deben pensar, con un enfoque amplio
e integral, sobre cémo innovar en torno a
las necesidades no satisfechas y los puntos
débiles de sus clientes. La transformacion
digital no es sélo crear una pagina web y
hacer una campafa de marketing atracti-
va. Se trata de algo méas importante: crear
oportunidades de negocio completamen-
te nuevas.

Valga el ejemplo de BBVA. Esta entidad
estd empezando a actuar como una em-
presa de capital riesgo que invierte en nue-
vas empresas y fomenta la innovacién. La
filial de capital riesgo de BBVA, BBVA Ven-
tures, invierte en nuevos negocios y viveros
de empresas que trabajan en tecnologias
punteras para el sector financiero. Asimis-
mo, BBVA esté poniendo en marcha inicia-
tivas relacionadas con la banca digital que
se centran en ofrecer una experiencia inno-
vadora al cliente, incluyendo la promesa de
desterrar los saldos minimos y las comisio-
nes habituales. Wizzos, su monedero vir-
tual, permite a los usuarios transferir dinero
a otros particulares simplemente enviando
un mensaje de texto. Ni siquiera hace fal-
ta una cuenta. Este producto se une a los
existentes BBVA Wallet, que ya es la mayor
aplicacién de pagos por mévil de Espana, y
BBVA Link, la primera aplicacion para trans-
ferir dinero en Facebook de Latinoamérica.

Digitalizar el negocio principal

La alta direccién de las empresas debe
aprovechar las capacidades digitales para
transformar su negocio actual. No se tra-

Figura 1/ La transformacién digital exige un enfoque flexible
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ta sélo de lanzar nuevos proyectos de IT,
sino de cambiar radicalmente el negocio
de la compania con el propdsito de ser
més eficientes, répidos y rentables. Las
mejores compaiiias adoptan un enfoque
integral para decidir qué proyectos digi-
tales pueden suponer un salto cuéntico
en términos de resultados y valor para
sus clientes. No sélo en el area de mar-
keting, sino también en operaciones y
back-office. Ademaés, emprenden muchos
proyectos en paralelo aplicando procesos
estandarizados y técnicas dindmicas para
acelerar su implantacién y flexibilizar su
estrategia.

Schneider Electric, empresa internacional
especializada en gestion de la energia, ha
transformado drasticamente varios proce-
sos principales de su negocio con el fin de
ofrecer una experiencia integrada y sin fisu-
ras al cliente. Un solo esfuerzo de transfor-
macién abarcé aspectos de marketing, efi-
ciencia comercial y atencién al cliente, en el
marco de un proyecto especifico liderado
por el equipo directivo. La empresa tam-
bién redisefid los procesos para centrarse
en la experiencia del cliente, estandarizé
los procesos de front-office y trasladé al-
gunos procesos a la nube. Todo esto per-
mitié sentar las bases de una experiencia
de cliente mas integrada, consolidar més
de 300 sistemas CRM e integrar numerosos
sistemas de planificacion de recursos.

Este enfoque de "prueba y aprendizaje”

aplicado a 90 paises, cuatro lineas de nego-
cio y 30.000 empleados dio sus frutos cada
trimestre. Los resultados financieros mejora-
ron sustancialmente. Por ejemplo, Schneider
aumento los ingresos realizando una venta
cruzada de soluciones energéticas, mejord
la satisfaccion de los clientes creando una
plataforma online de atencién al cliente e
incrementd la eficiencia de los call centers
reduciendo su nimero de 145 a 45.

Crear valor a partir de datos

Las empresas dindmicas tratan de hallar
formas para hacer un mejor uso de datos
internos y externos. Nuestros estudios de-
muestran que los lideres en la utilizacion
de Big Data generan un 12% mas de ingre-
sos que las empresas que no experimen-
tan con este tipo de datos. Tienen tres ve-
ces mas probabilidades que las empresas
poco innovadoras de aprovechar Big Data
para desarrollar nuevos proyectos y dirigir
activamente sus innovaciones hacia el di-
sefio digital, las capacidades y productos
méviles, la adopcidn rapida de nuevas tec-
nologias y los analisis de Big Data.

La transformacién digital ofrece a las em-
presas nuevas oportunidades de conseguir
una ventaja competitiva sostenible a partir
de datos, y de generar flujos de ingresos,
unidades de negocio y negocios indepen-
dientes totalmente nuevos aprovechando
los datos que poseen. Veamos el ejemplo
de Precision Market Insights, un servicio de

Verizon que ofrece acceso a datos anéni-
mos sobre habitos de compra, intereses,
viajes y navegacién en el movil a partir de
una muestra de los més de 86 millones de
clientes de la empresa que utilizan dispo-
sitivos moviles. Una importante linea de
cruceros europea desarrollé una estrategia
de precios muy segmentada y enfocada en
funcién del perfil de cada cliente, la fecha
en la que se ofrecia el precio y la oferta de
productos, gracias a tecnologias y herra-
mientas analiticas avanzadas.

Posicionar el negocio en un ecosistema
mas amplio

Las empresas deben asegurar su espacio
en un ecosistema méas amplio formado por
redes de companias, colaboradores, ins-
tituciones y clientes que interactian para
crear valor mutuo. Los ecosistemas digita-
les estan cambiando los negocios en practi-
camente todos los sectores centrados en el
cliente mediante una estrecha colaboracion
entre socios, instituciones y clientes. Las
empresas del ecosistema unen sus fuerzas
con compafiias externas para trabajar por
un objetivo comin y conseguir un alinea-
miento perfecto de la cadena de valor.

Colaborar en un ecosistema mas amplio
brinda nuevas oportunidades para satisfa-
cer las necesidades de los consumidores.
Para la estrategia es esencial contar con
sélidas bases o plataformas técnicas que
hacen que dispositivos, aplicaciones, da-

Figura 2 / El ritmo del cambio ha aumentado exponencialmente
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tos, productos y servicios funcionen juntos
de formas nuevas. Los responsables actua-
les de la relacion con los clientes podrian
verse afectados por los propietarios de las
plataformas y los mercados que permiten
que los componentes del ecosistema cola-
boren e interacten con facilidad.

Philips, fundada en 1891, estd innovando
como parte del ecosistema sanitario cola-
borando con proveedores de telecomuni-
caciones y servicios sanitarios y logisticos
para crear un nuevo “ecosistema de ser-
vicios” que facilite la vida de las personas
mayores en su domicilio. El servicio Lifeli-
ne consiste en un colgante con un botdn
que, cuando se presiona, envia una sefal
de radio a un dispositivo central instalado
en el domicilio de la persona que, a su vez,
realiza una llamada a un centro de emer-
gencias a través de una linea fija o de la
red movil de AT&T.

Los ecosistemas también desempefan una
funcion clave a la hora de captar talento. El
talento digital se desarrolla mejor en cultu-
ras abiertas que fomentan la colaboracion
y la experimentacién, donde los miembros
de los equipos pueden aprender, crecer y
estar en contacto con una masa critica de
personas con talentos similares, y no en en-

tornos burocréticos y jeradrquicos que op-
tan por la micro-gestion, ponen limites al
talento digital y obstaculizan la innovacion.
Las grandes compafias colaboran con vi-
veros de empresas, universidades y otras
instituciones para tener acceso al talento.
También hay companias lideres que expe-
rimentan con “féabricas digitales”, es decir,
funciones que se estructuran de una forma
diferente del negocio principal, creando un
ecosistema de talento que respalda inicia-
tivas digitales internas.

Los lideres de la era digital son diferentes
de los lideres del pasado. Disefian una
estrategia flexible y aprenden de la expe-
riencia. Crean amenazas para sus propios
negocios antes de que otros lo hagan. Al
mismo tiempo, digitalizan su negocio prin-
cipal y extraen el maximo valor de sus da-
tos internos y externos, dominando simul-
tdneamente los ecosistemas digitales en
los que se mueven.

Las empresas que abrazan el imperativo
digital se embarcan en una transformacién
radical de su negocio, incluyendo ciertos
riesgos y cambios estratégicos y operati-
vos. Pero quien no abra la puerta a la di-
gitalizacién corre una suerte peor que la
transformacién: la extincién.
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