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1.Introduccioén

La transformacion digital esta creando un mundo en el que las empresas deben probar
nuevas estrategias exponenciales mientras mantienen las funciones empresariales
incrementales para seguir a flote. ¢, Como se puede gestionar este equilibrio entre lo viejo
y lo nuevo? Para dirigir nuestras empresas hacia el futuro, necesitamos aumentar nuestra
fluidez digital en cinco pilares: pensamiento, habilidades, herramientas, datos y modelos

de negocio.

1.1 Introduccién ala fluidez digital

Actualiza el pensamiento, los datos, los modelos de negocio, las herramientas y las

habilidades de la era digital.

La transformacion digital esta creando un mundo en el que las empresas deben probar
estrategias nuevas y exponenciales mientras mantienen funciones empresariales
incrementales para sobrevivir. ¢ COmo podemos gestionar este equilibrio entre lo viejo y
lo nuevo? Para liderar nuestras empresas en el futuro, necesitamos prepararnos y
aumentar nuestra fluidez digital. Si no lo hacemos, corremos el riesgo de quedarnos
obsoletos o, lo que es peor, de cometer errores criticos que perjudiquen a personas
reales. Debemos tener fluidez digital -para que podamos hablar y traducir el lenguaje de
las tecnologias -y de los tecnélogos- que moldean nuestros medios de vida y

organizaciones.

¢ Qué es la fluidez digital? La mayoria de los enfoques para "digitalizar" se centran en
uno o dos elementos de esta gran ecuacion. Nosotros, a lo mejor, empecemos por
averiguar qué herramientas estan disponibles, o nos informemos sobre las tendencias de
los modelos de negocio. Sin embargo, esto resulta similar a aprender frases en un idioma
extranjero mientras se esta de vacaciones: util, pero no es lo mismo que ser capaz de

mantener una conversacion esponténea.



¢Por qué "fluidez"?

Si queremos liderar en un mundo digital, necesitamos algo mas que frases hechas:

necesitamos fluidez, o nunca podremos provocar los movimientos "disruptivos" de los

gue se habla. La fluidez no sélo incluye palabras, sino también cultura, formas de pensar

y mucha practica. Del mismo modo, las estrategias digitales eficaces requieren algo mas

que un conocimiento superficial de los términos tecnoldgicos: deben introducir nuevos

paradigmas para cerrar las brechas entre los elementos tecnolégicos y humanos del

cambio. Debemos descifrar los elementos técnicos para ayudar a los lideres

empresariales a entender a sus homologos tecnoldgicos. También, debemos ayudar a

los lideres de Tl y a los desarrolladores a entender el mundo cambiante al que se

enfrentan sus homdlogos empresariales, conectando los puntos entre las tecnologias

emergentes y su impacto en los mercados y las organizaciones.

Las empresas existentes, analogas, suelen estar acostumbradas a pensar en las tecnologias

de la informacion digital (T1) como una utilidad, algo que permite que su negocio sea mas

rapido, mejor o més barato.

Tenemos que empezar a pensar en lo digital como una capacidad que no esta en un solo

departamento, sino en toda la organizacion.

Los lideres y equipos digitales dominan cinco pilares clave:
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Eleva el minimo comun denominador

Cuando trabajamos con una organizacion, j‘\f < —
empezamos por elevar el nivel minimo de
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fluidez. Es decir, si las personas piensan en
grande sobre los productos sociales o como
colaborar en linea, pero tienen pocas
herramientas de software para hacerlo,
entonces, el software sera el minimo comun
denominador por elevar. Lo mismo ocurre Si
dispones de herramientas exponenciales ricas
en funciones Uutiles -pero si no posees el
pensamiento adecuado, nadie entendera las

posibilidades de las tecnologias y tu

organizacion no llegara muy lejos.

Piensa en lo digital como un multiplicador exponencial

Quizas el area mas fundamental en la que necesitamos actualizar nuestros modelos
mentales es la de pasar de un modelo de cambio incremental a uno exponencial. El
cambio incremental (10%) es constante, mientras que el cambio exponencial (10x) tiene
una tasa creciente. El cambio incremental es lineal y aditivo, mientras que el exponencial

es no lineal y multiplicativo.

Mientras que el incremental es una mejora del 10%, la exponencial es una aceleracién

de 10 veces.

Casi todas las estrategias exponenciales estan impulsadas o apoyadas por las
tecnologias digitales, por lo que debemos trabajar en nuestra fluidez digital en todos los
aspectos de nuestra organizacion. Cuanto mas alto sea cada pilar de la fluidez digital,

mas probabilidades tendremos de lograr resultados exponenciales.



¢, Qué tan exponencial es tu organizacion?

Cuanto mayor sea tu fluidez digital, mas probable sera que ta o tu equipo puedan crear

valor digital.
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Independientemente de donde aterrices tu o tu organizacién, céntrate en elevar el minimo
comun denominador de tu fluidez digital para acceder a nuevas oportunidades y
rendimiento. En la mayoria de los casos, hacer demasiado hincapié en un solo pilar de la
transformacion digital supondra un gasto de tiempo y dinero sin poder generar resultados
sostenibles y exponenciales. Para empezar, explora cada pilar a alto nivel y establece un

enfoque para tus primeros esfuerzos.



Pensamiento

Comencemos por el pensamiento. Los modelos mentales del siglo XX no nos permiten
ver el futuro con claridad. Tenemos que actualizar nuestra forma de pensar para

provocar resultados exponenciales.

Las nuevas tecnologias necesitan pensamientos nuevos

Los cambios en la forma de pensar sobre la tecnologia tienden a seguir un patron.
Cuando surgieron los coches alrededor del 1900, la gente no tenia un marco de referencia
para lo que los disefiadores llamaban "automdviles", asi que les decian "carros sin
caballos". Porque la gente pensaba en los caballos cuando necesitaba un medio de
transporte. El concepto, imaginado por visionarios como Ford y Daimler, de un mundo
con automoviles tan comunes como los caballos, estaba tan lejos de la comprension que
parecia una fantasia. Asi que tuvimos que ver el futuro a través de la lente del pasado:
como un carruaje sin caballos. S6lo mucho mas tarde, con el conocimiento generalizado

de los automaviles, surgio la red de carreteras de la era moderna.

Este es un ejemplo de "desaprender”. Antes de que el valor exponencial de una nueva
forma de hacer las cosas con la tecnologia avanzada pueda hacerse realidad, solemos
necesitar algo de tiempo para identificar y soltar las mentalidades y practicas existentes.
No basta con aprender nuevos conocimientos sobre las tecnologias digitales: tenemos

gue desaprender nuestras antiguas practicas.

Analogo, pensamiento lineal: mas, mejor, mas rapido

Las tecnologias avanzadas pueden no parecer impresionantes al principio, mientras
nuestro pensamiento se pone al dia con su potencial. El lenguaje de "mas, mejor, mas
rapido” nos permite saber cuando nos acercamos a la tecnologia con una mentalidad
limitante, incremental, analogo, e indica donde tenemos que elevar el nivel minimo de

fluidez para poder ver lo que es realmente posible.



Para ver un ejemplo de analogo frente al pensamiento digital, consideremos Internet. Los
primeros usuarios pensaban en Internet como una mejora progresiva de analogo formas
de hacer las cosas: mas informacion (periddicos en linea), una mejor forma de
promocionar los productos (el anuncio publicitario) y un sistema postal més répido (el
correo electronico). La mayoria de la gente no podia prever los paradigmas que Internet
hace posibles hoy en dia (como las redes sociales, los juegos multijugador-masivos y la
cirugia robdtica a distancia, por nombrar s6lo algunos) hasta que una masa critica de
personas -de muchas disciplinas- adquiri6é fluidez en su funcionamiento y descubrid

nuevas formas digitales de pensar en el valor, la informacién y la comunidad.

El pensamiento del futuro lejano puede informarnos sobre las limitaciones de
nuestro pensamiento actual

Examinar el pensamiento del futuro lejano puede informarnos sobre nuestro pensamiento
actual. Los futuristas pueden ayudarnos a imaginar nuevas posibilidades exponenciales
porque toman las tendencias incrementales actuales y se preguntan como se sumarian
a algo exponencial, preguntando "¢qué haria eso posible? ¢Y luego eso?" durante

muchas iteraciones.

Los creadores de ciencia ficcion suspenden las ideas probadas y racionales lo suficiente
como para imaginar algo que aun no sabemos como hacer posible. A partir de sus futuros
imaginados, podemos volver al presente. Sea cual sea el punto de vista, tenemos que ir
mas alla del marco incremental de "mejor, mas rapido, y mas barato" que podemos ver
desde nuestro punto de vista actual. Para ello, puede ser util reunirse con otros
pensadores.

Creacién de unared de pensadores con conocimientos digitales
La transformacion digital es, en parte, una funcion de aprovechamiento del poder de los

efectos de la red para conectar a los pensadores.

Entendemos por efectos de red el valor exponencialmente creciente de una red a medida

que se le afiaden mas nodos. Por ejemplo, una red telefénica con tres miembros es



exponencialmente mas valiosa que una red telefénica con sélo dos miembros; lo mismo
puede decirse de las redes sociales en linea o de las redes de transito. Del mismo modo,
las posibilidades digitales se vuelve

una red de pensadores que entienden

exponencialmente mas valiosa a medida que se le afladen mas miembros.

A la hora de aumentar la fluidez digital de una organizacion, hay que prestar atencion al
tamafo, la calidad y la tasa de crecimiento (0 desgaste) de su red. A algunas

organizaciones les resulta util determinar los grupos clave. Por ejemplo...

e

Los "creadores”

Los "campeones”
digitales, lideres
empresariales que
aportan recursos y
competencias.

Los "exploradores”
digitales, que
descubren nuevas
oportunidades y
comparten nuevos
modelos de
creacion de valor.

digitales, que tienen
los conocimientos
técnicos necesarios
para fabricar
prototipos.

Mide el nimero de personas que forman parte de estos grupos, el grado de conexion

entre ellos y si estds ganando o perdiendo miembros.

Como alguien que aporta fluidez digital a tu organizacion, resultaria util pensar en ti

MisSMO como un casamentero 0 un sastre para estos diversos miembros.



Datos

Para crear valor digital, tenemos que entender como se estructuran los datos y cémo

pasan de un sistema a otro. De lo contrario, no sabremos si es posible monetizar, ni si

es ético.

Los pensadores digitales piden informacion sobre los datos. ¢(Qué datos existen o
podrian existir en nuestro ecosistema? ¢, Como podrian conectarse los conjuntos de datos
entre si para crear un nuevo valor? ¢Como gestionamos el consentimiento informado y

nos aseguramos de que el uso de los datos no perjudique a nuestros socios o clientes?
A este subconjunto de fluidez digital, le llamamos fluidez de datos: una comprension
compartida de como se revelan, manipulan y procesan los datos, y las implicaciones de

ello.

Cadena de suministro de datos

B

MANIPULATE CONSUME

kLt
(7]
=

J [~ o U

d. | cause.it | Credit: Universal Code of Data Ethics (Accenturs Toch Labs)

e
<t
S
w
cc
]
=]
<<




Para entender como funcionan los datos, tenemos que entender la cadena de suministro
de datos, asi que aplicaremos algo de pensamiento computacional para ayudarnos a
pensar en cOmo encajan todas estas piezas. La cadena de suministro de datos consta

de tres etapas:

1) Revelacidn, ya sea por una persona, un Sensor o un sistema;

2) Manipulacién, que es cuando procesamos los datos y entendemos lo que es
posible con ellos o los analizamos de alguna manera; y

3) Consumo, cuando los datos son utilizados por una parte interesada o devueltos a

los usuarios como informacion sobre ellos mismos.

En cada fase, desde la adquisicion hasta el almacenamiento, pasando por la agregacion,
el analisis, el uso, la ventay la eliminacion, hay implicaciones clave y traspasos que tienen
gue producirse para garantizar que se preserva la ética y la eficiencia y que los datos

siguen siendo precisos.

Adquirir
La primera etapa es la adquisicion de datos: se recogen los datos de los sensores, los

sistemas y las personas.

En este documento, vamos a utilizar el ejemplo de un coche sin conductor o un vehiculo
autdnomo como contexto para el movimiento de los datos -su viaje- a través de la cadena
de suministro. En la fase de adquisicién de datos, el coche capta los datos brutos de sus

sensores a bordo, como las camaras o los sensores de velocidad. Son sélo bits y bytes,



y no se ha aplicado ningun trabajo en términos de procesamiento o pensamiento sobre
ellos.

Almacenar

La siguiente etapa de la cadena de suministro de datos es el almacenamiento, es decir,
la grabacion de los datos en un lugar de confianza, que sea a la vez seguro y de facil
acceso para su posterior manipulacién. El almacenamiento suele ser alguna version de
la nube, o quizas un servidor especifico. A veces es una unidad flash o la memoria local
de un sensor. Pero sea cual sea el lugar en el que almacenemos los datos, tenemos que

asegurarnos de que entendemos cdmo se va a conectar con otros sistemas.

En el caso del automovil, los datos en bruto pueden almacenarse sin procesar en la

memoria local del vehiculo. Piensa en ello como un disco duro en el coche.

Agregar
Cuando agregamos datos, combinamos conjuntos de datos dispares para crear un

conjunto de datos mayor que la suma de sus partes (a menudo denominado Big Data).



Aqui comienzan las posibilidades exponenciales, pero también la complejidad
exponencial.

En el ejemplo del coche, la etapa de agregaciéon comienza cuando el coche llega a casa

de su propietario y se sincroniza, cargando sus datos en bruto al servidor del fabricante.

Analizar

Una vez recogidos, almacenados y agregados los datos, es el momento de analizarlos.
Examinamos los datos para extraer informacion y descubrir nuevos insights. Podemos

afadir este analisis a los datos originales o utilizarlo para descartar datos extrafios.

En el ejemplo de la automocion, los algoritmos de Big Data de la empresa analizan los
datos brutos de todos los vehiculos de una zona geografica y los comparan con los datos
de los mapas de carreteras y los sistemas de transito.



Utilizar
Aplicar los insights obtenidos del andlisis de los datos y utilizarlos para tomar mejores
decisiones, que produzcan cambios o le ayuden a ofrecer un producto o servicio. Esta

etapa también puede implicar la modificacion o adicién de los datos.

En el ejemplo de la automocion, los algoritmos de prevencion de colisiones y de
navegacion podrian actualizarse en todos los vehiculos a partir de los datos brutos que
el fabricante de automdviles obtiene de varios coches en la carretera. Asi los vehiculos

utilizan los algoritmos actualizados para tomar mejores decisiones.

Compartir/Vender
Durante la etapa de compartir o vender, enviamos los datos -o insights obtenidos de los
datos- a su fuente o a terceros. En esta fase hay que tener en cuenta importantes

consideraciones éticas.

En el ejemplo de la cadena de suministro de datos de la automocion, el fabricante de
vehiculos podria facilitar subconjuntos de sus datos, o insights derivados de los datos

como "estas son las partes de la ciudad que tienen mucho trafico", a otros fabricantes,



servicios de mapas o incluso reguladores. Esto crea un bucle de retroalimentacion para
influir en el mundo que nos rodea. Sin embargo, el intercambio y la venta de datos son
noticia por una razén: si nuestros datos de conduccion indican a alguien exactamente
donde y cudndo conducimos, ¢realmente queremos compartirlos con otros fabricantes,

servicios de mapas o anunciantes?

Desechar

Si pensamos en los "datos en movimiento" y en las numerosas copias distribuidas y
sincronizadas, o "federadas", de los datos que existen, puede ser casi imposible
encontrar y eliminar todas las instancias de los datos que un usuario ha revelado o ha
generado sobre él. Si podemos evitar el almacenamiento de los datos en primer lugar -
como hace Apple al hacer el reconocimiento facial en el propio teléfono del usuario en
lugar de en la nube-, puede que no tengamos que lidiar con tanto. Por lo tanto, es
fundamental tener en cuenta como eliminar y desechar los datos, aunque para empezar

s6lo nos incite a no almacenar innecesariamente los datos sensibles.

En el ejemplo de la automocion, la eliminacion de los datos individuales sobre las rutas
de conduccidn podria producirse después de un periodo de tiempo determinado, dejando

sé6lo los insights obtenidos (como evitar una determinada calle en hora pico).



Hablemos de las cuatro formas principales en que las empresas crean valor. La mas
reconocible es a través de los activos y las cosas, luego las personas y los servicios, las
ideas y la tecnologia, o las redes y las conexiones. Todas tienen sus méritos relativos y

distintos grados de exponencialidad.

Bienes y cosas

Un modelo de activos y cosas plantea la pregunta: "¢ cuales
son nuestros activos y cuél es la mejor manera de protegerlos
y aprovecharlos?" Puede tratarse de activos tangibles, como
bienes inmuebles o dinero, o de productos adquiridos o

fabricados por la empresa.

Personas y servicios

Un modelo de personas y servicios se pregunta "¢como
contratamos a los mejores talentos y ofrecemos las mejores
experiencias?" Los clientes, empleados y socios son la
principal fuente de valor. Estos negocios suelen tener una
valoracion mas alta que un negocio de activos y cosas de

tamafo equivalente.

EJEMPLO

Starbucks como un negocio de personas, no como empresa de café

Esa es la estrategia principal de Starbucks. En lugar de centrarse en la monetizacion del café

(un activo), ofrecen un servicio: albergar una experiencia que es un tercer lugar entre el trabajo
y el hogar. Por eso la empresa se valora mas que un simple vendedor de café: no venden

café, sino una experiencia que incluye café.




Ideas y tecnologias
El modelo de ideas y tecnologia se pregunta "¢, codmo creamos
y compartimos la propiedad intelectual? ¢ Cémo disefiamos y

construimos valor exponencial con maquinas y datos?".

Es como las empresas tecnoldgicas Nvidia e Intel. Lo que
hacen es tomar conceptos y crear algo reproducible y
protegible sobre ellos, como un derecho de autor o una patente, un software, un hardware

0 un algoritmo que luego puede utilizarse una y otra vez.

Las ideas y las tecnologias tienen un retorno exponencial. Por eso, cuando se sigue a los
fabricantes de chips Nvidia o Intel, sus ingresos son enormes a lo largo del tiempo en
comparacion con las empresas tradicionales, porque han creado algo perenne que

pueden utilizar una y otra vez.

Red y conexiones

El modelo de redes y conexiones se pregunta "¢como
hacemos posible y amplificamos el intercambio de valor entre

las partes?"

Como grandes ejemplos tenemos a eBay, el mercado de
Amazon o la tienda de aplicaciones de Apple. Relnen a las
redes sociales y se dedican a actividades clave, similar a buscar parejas. Ahi es donde
se encuentra el mayor rendimiento a largo plazo, sin embargo, estas redes tardan mucho

en construirse.

A pesar de esta demora, una vez que las tienes, tienen un gran grado de adherencia y
un bajo coste de hacer negocios en relacion con el valor total que se crea para los

clientes.



Herramientas

Las herramientas son otra parte importante de la conversacion. Necesitamos

herramientas especializadas para la creacion de valor digital, y seleccionarlas no es

tan facil como parece. Si bien la herramienta adecuada puede ahorrarnos mucho

trabajo, la equivocada puede alejarnos de nuestros objetivos.

Debido a esto, las herramientas encarnan formas de pensar, como la predisposicion a
ciertas formas de trabajar y crear valor. Para cada area de negocio, los conjuntos de
herramientas digitales pueden conectar las mentalidades pasadas y futuras. Esto te
permite optimizar los procesos y actividades existentes para ahorrar dinero. Asimismo,
puedes utilizar las herramientas y apoyar los casos de uso emergentes, inspirar la

experimentacion, permitir la colaboracion y compartir recursos.

Disefiar adecuadamente la implementacion de una nueva herramienta, puede generar
nuevas ideas y ser una forma de presentarle a tu organizacién la mentalidad exponencial

del mafana, mientras solucionas el problema incremental de hoy.



EJEMPLO

CRM social
Asumir el reto de organizar los datos sobre los clientes con el objetivo de vender, como la
informacion de contacto y las proximas ofertas, se realiza con una cantidad de hojas de calculo
0 bases de datos aisladas en varios departamentos. Para resolver este problema, se ha

desarrollado un software para la gestion de relaciones con los clientes (CRM). Esa herramienta

permite a muchos usuarios crear y gestionar muchos datos de forma estructurada. Sin embargo,
lanzar un software de este tipo en una gran empresa es todo un reto -ninguna solucién es Unica-
, pero puede resolver problemas empresariales inmediatos y ofrecer beneficios incrementales
gue se acumulan con el tiempo. Por esto, podria parecer que tiene sentido considerar el CRM
para resolver una serie de problemas existentes en el departamento de ventas.

Sin embargo, un CRM también puede servir de base para posibilidades mucho mas
exponenciales, como servir de fuente de datos de los usuarios sobre las redes de clientes y
socios que pueden analizarse mediante herramientas de inteligencia artificial. En este caso, si se
invierte un poco mas de tiempo y esfuerzo en un CRM social, que rastrea las conexiones de red
entre los clientes, y no sélo en un CRM estandar, se puede seguir resolviendo el problema de
hoy, al tiempo que se sientan las bases para las oportunidades del mafiana. En este caso,
tenemos que entender cémo funcionan los efectos de red para crear un cambio exponencial con

el fin de detectar las caracteristicas adecuadas en los CRM potenciales.

Mark Tossell Skills

S force, Pardot, & Einstein A tools of my trad ‘
Achievements '

Badge

203 100,876 37

All Badges v App Logic M User Interface M Security M Tools
App Lifecycle M other




Herramienta "Pilas"

Puede ser Gtil pensar en las herramientas organizadas en pilas, es decir, conjuntos
de componentes que, juntos, resuelven problemas para una funcion empresarial.
Algunos ejemplos de pilas comunes son las finanzas, las operaciones de desarrollo [de

software], el marketing y la colaboracion.

Dentro de cada pila, hay varios componentes de software, muchos de los cuales pueden
intercambiarse por otro software similar. Por ejemplo, dentro de una pila de marketing,
un equipo puede tener un componente para la gestion basica de las relaciones con los
clientes que se construyé desde cero, mientras que otro equipo puede haber adoptado
un CRM social como Salesforce u otra solucién de terceros. Ambos satisfacen ciertas
funciones en una pila mas grande, o coleccién, de componentes organizados en torno a

una funciéon comuan para el negocio.

El concepto de pilas ni siquiera tiene que limitarse al software: puede ampliarse
para incluir formas de pensar y conjuntos de habilidades especificas. En una pila
de operaciones de desarrollo (DevOps), por ejemplo, los tecnodlogos y los grupos de
interés del negocio trabajan juntos. Si comparten modelos mentales y habilidades como
la gestion de productos, el desarrollo agil de software y el disefio de la experiencia del

usuario, podran obtener el maximo valor de su colaboracién y sus herramientas.



Habilidades

Se necesita un nuevo conjunto de habilidades para la transformacion digital. Hay que

adquirir y evolucionar las habilidades técnicas, intelectuales, interpersonales y de

liderazgo.

Habilidades técnicas

Los conocimientos técnicos son a veces un punto de
partida obvio. Ciertamente, hay muchos lugares a los
gue se puede acudir para saber mas sobre tecnologia
y software. Sin embargo, es importante tener en cuenta
que se estd pasando del aprendizaje Gnico al
aprendizaje a la carta. Por ejemplo, muchos
conocimientos técnicos se basan en programas
informéaticos que se actualizan continuamente, cada

afo, cada mes o incluso cada dia. Se necesita una

Ya sea que estés aprendiendo
sobre elementos préacticos de
las bases de datos, sobre
tecnologia avanzada 0
aprendizaje automatico, hazte

siempre la pregunta: "¢ Cual es
la forma de pensar aqui?"

y

nueva practica para actualizar nuestros conocimientos técnicos con regularidad; por eso

muchas plataformas de software ofrecen "universidades" a la carta para las funciones de

sus productos.

Habilidades intelectuales

Entre las aptitudes intelectuales que hay que desarrollar estan la capacidad de ver un

proyecto desde el lienzo en blanco hasta su finalizacién, de identificar rapidamente

nuevas oportunidades y de crear lo que podria llamarse un "sistema de gestién de

opciones" que integre las decisiones de las distintas partes de la empresa.

Habilidades interpersonales

Las habilidades interpersonales cambian en la era digital. Se necesitan nuevas normas

para los equipos distribuidos, la expresion de emociones por escrito y, por supuesto,

aspectos especificos como la etiqueta de los videos y los documentos en linea.



EJEMPLO

Google Docs y el trabajo en abierto

En un documento de Google, por ejemplo, donde todo el mundo puede ver en directo la

actividad que se realiza, es posible que la gente no quiera cometer un error delante de su

jefe. Por eso, incluso cuando la gente sabe utilizar las herramientas en la nube, suele crear

su propia versién privada de los documentos y luego los trae para compartirlos.

Eso es un sintoma de un problema de liderazgo o de confianza, pero puede enmascararse

como una falta de habilidades técnicas.

Habilidades de liderazgo

Como lideres, debemos mejorar nuestra capacidad para presentarnos como alguien que

puede improvisar y trabajar en tiempo real. Para ser mas agiles, tenemos que hacer algo

mas que adoptar tecnologias. Tenemos que poner en red, o0 compartir, nuestro poder de

nuevas maneras, incluyendo la actualizacién de viejos habitos en torno al control, la

profesionalidad y la perfeccion.

Recapitulacion

La fluidez digital se compone de cinco pilares clave: pensamiento, datos, modelos
de negocio, habilidades y herramientas.

Al igual gue hablar un idioma, ser "digital" requiere un contexto y una practica que
va mas alld de memorizar frases comunes

Empieza por mejorar tu forma de pensar y luego eleva el minimo comun
denominador en cada uno de los otros pilares

Resiste tu sesgo de accion: empieza a preguntarte "¢ estamos pensando bien al
respecto?" en lugar de "¢, qué hacemos ahora?".

No esperes a tener tu "destino" perfectamente definido; puedes empezar por fijar
una direccion clara en la que embarcarse ahora

Busca o crea redes de campeones, exploradores y creadores digitales



1.2 La fluidez digital como multiplicador exponencial

Pensar en lo digital como un multiplicador
Entre mayor sea tu fluidez digital, sera mas probable que tu organizacion pueda crear un

valor exponencial.

Eleva el minimo comdn denominador

Si la gente tiene grandes pensamientos sobre los productos sociales o como colaborar
en linea, pero tiene pocas herramientas de software para hacerlo, el software sera el
minimo comun denominador. Lo mismo ocurre si se tienen herramientas exponenciales
ricas en funciones utiles: si no se cuenta con el pensamiento adecuado, nadie entendera

las posibilidades de las tecnologias y la organizacién no llegara muy lejos.
A continuacion, se describen organizaciones en una escala que va de 1X a 10X.

1x: Analogo

Las organizaciones de la escala 1X tienen muy poca fuerza digital. En otras palabras, si
utilizan herramientas digitales, es sélo para sustituir cosas que antes se hacian con
herramientas analogas. Por ejemplo, el uso de maquinas de fax en lugar del sistema
postal es una estrategia 1X: aunque aumenta un poco la velocidad, sigue siendo
esencialmente un canal para trasladar documentos estaticos de un remitente a un
destinatario. Es mas rapido y cémodo, pero no es suficiente para crear una ventaja

competitiva o transformar tu negocio.

Ejemplos:
e Un consultorio médico que envia por fax las reclamaciones a una compairiia de
seguros en lugar de enviarlas por correo.
e Una empresa de gestion inmobiliaria que empezé a enviar correspondencia por

correo electrénico en lugar de por correo postal.



e Unaempresa minera que muestra los yacimientos minerales por video conferencia

a los inversionistas antes de realizarlas visitas en persona.

2x: Operaciones digitales para una organizacion analoga

En la escala 2X de fluidez digital, las organizaciones utilizaran versiones digitalizadas de
los sistemas de anélogo (como hojas de calculo o PDF de documentos en papel
escaneados) para aumentar la integridad de los datos, la capacidad de busqueda y la
velocidad. Puede que tengan una ventaja significativa sobre sus homélogos de analogo,
pero no estan creando un nuevo valor con las herramientas digitales. En estas
organizaciones, las tecnologias digitales se utilizan principalmente para agilizar las
operaciones de analogo.

Ejemplos:
e Una empresa de venta por correo con una base de datos para gestionar los
pedidos.
e Un mercado de barrio que utiliza una pagina de Facebook en lugar de un boletin
de noticias en papel.
e Una gran empresa de venta al por menor con un centro de llamadas organizado
mediante un sistema informatico de "gestidn de tickets" para las reclamaciones de

los clientes.

3-4X: Digitalizar el valor a pesar de las circunstancias

Las organizaciones digitales que estan operando a 3-4X han logrado algunos efectos de
red dentro de su organizacion a través del uso generalizado de las tecnologias digitales.
Estan empezando a producir valor digital a escala, a través de sistemas interconectados
con datos vivos y equipos que entienden los productos y servicios centrados en los datos.
Mientras que los ingresos directos proceden de ofertas o productos digitales, la
mentalidad para las operaciones y el intercambio de valor sigue procediendo de un
modelo de negocio analogo. En esta fase, el pensamiento digital aplicado puede empezar

a provocar resultados exponenciales, pero sélo en partes especificas de la empresa, y



las iniciativas digitales tienen que superar una inercia analoga significativa para alcanzar

cualquier escala.

Ejemplos:

e Un banco que sigue centradndose en la prestacion de servicios a traves de locales
fisicos o de asesoramiento financiero telefonico, pero que cuenta con un pequefio
departamento de "comercio algoritmico” en el que las maquinas gestionan las
inversiones bajo la cuidadosa supervision de los humanos.

e Un fabricante de automéviles que sigue fabricando y vendiendo coches, pero que
también estd empezando a aventurarse en algunos servicios digitales de

suscripcién para sus vehiculos, como los datos moviles o las aplicaciones.

5-7X: Impulso digital significativo

Las organizaciones de la escala 5-7X han alcanzado una masa critica de fluidez digital.
Una cantidad sustancial de sus ingresos puede atribuirse a productos o mercados
digitales, y el minimo comun denominador de fluidez digital es lo suficientemente alto
como para que el valor digital pueda crearse con facilidad relativa en toda la organizacion.
En este punto, la ubicacion de los empleados, los clientes y los socios es menos relevante
a medida que las tecnologias avanzadas permiten la colaboracién y la toma de decisiones
a distancia. Aqui el valor lo crean conjuntamente muchas personas dentro y fuera de la
empresa. Estas organizaciones pueden ser percibidas, externamente, como empresas
de software, aunque pueden surgir notables "dolores de crecimiento” o controversia al

respecto.

Ejemplo:

e John Deere (que vende tractores y otros equipos agricolas) ademas de sus
productos tradicionales, dispone ahora de servicios basados en suscripcion y con
software. Cada tractor tiene una representacion digital de si mismo en los sistemas
de John Deere, donde se rastrean y optimizan los diagnésticos, el uso del

dispositivo y otros datos. Estos gemelos digitales permiten el nuevo modelo de



negocio de servicios basados en la suscripcibn con margenes mucho mas

predecibles que el leasing o el alquiler de vehiculos.

8-10X: Exponencialmente digital

Una empresa que ha alcanzado un nivel de fluidez digital de 8 a 10 veces puede parecer
mas ciencia ficcion que un negocio normal. Esta aprovecha a los colegas digitales
conversacionales, los programas fuertes de IA y los enfoques altamente predictivos para
la creacion de valor que aun son bastante raros. Todo esto requiere de una inversion
significativa para concebir, construir y hacer sostenible, pero también suele crear una
importante ventaja de "primero en el mercado”. Por lo tanto, es muy dificil alcanzar a una

empresa que se encuentra tan lejos en una curva exponencial.

Todo el mundo en una empresa 8-10X es un tecnologo de un tipo u otro, incluso si no
tiene un trabajo centrado en lo digital. Tanto los empleados como los clientes y los socios
contribuyen a la planificacion y el desarrollo de la tecnologia, salvando la distancia entre
los usuarios y los disefiadores.

Estas empresas tienen "todo definido por software". Por ejemplo, casi todo el valor creado
por Google estd en funcion del software. Incluso el hardware que crean es valioso
principalmente por las aplicaciones y los algoritmos que definen el funcionamiento del
hardware, y las nuevas caracteristicas pueden descargarse como una actualizacion. El
valor definido por el software es un sello distintivo de las empresas digitales porque
permite margenes muy estrechos para obtener ventajas competitivas en los costes, una

rapida ampliacion y pivotes basados en modelos de prediccion.

Ejemplos:
e Los vehiculos definidos por software de Tesla pueden recibir importantes
novedades "en el aire" con actualizaciones nocturnas. Algunas actualizaciones
descargables cuestan hasta 10.000 délares, como sus discutidas funciones de

asistencia al conductor "piloto automatico”. Aunque la mayor parte de los ingresos



de Tesla provienen de la venta de objetos fisicos, estos necesitaron componentes
de software para cumplir su propuesta de valor.

e El mercado de Amazon y otros servicios web basados en su plataforma, son
ejemplos de ofertas que originalmente permitian las propias lineas de negocio de
Amazon, pero que ahora se han ampliado hasta convertirse en enormes negocios
por derecho propio. Casi todas las partes de Amazon estan definidas por software-
incluido el trabajo de contratistas independientes, como los conductores de
reparto-, lo que permite a Amazon prometer una fiabilidad y una velocidad dificiles

de igualar por sus competidores.

Independientemente de donde aterrices tu o tu organizacion, céntrate en elevar el minimo
comun denominador de tu fluidez digital para acceder a nuevas oportunidades y
rendimiento. En la mayoria de los casos, hacer demasiado hincapié en un solo pilar de la
transformacion digital supondra un gasto de tiempo y dinero sin poder generar resultados
sostenibles y exponenciales. Para empezar, explora cada pilar a alto nivel y establece un

enfoque para tus primeros esfuerzos.

1.3 Crea tu hoja de ruta para la fluidez digital

Fija una direccion para tu viaje de fluidez digital.

Sin importar dénde estés en el camino hacia la fluidez digital, puede ser Gtil orientarse
para el recorrido que queda por delante. Para esto, te compartimos algunas sugerencias
para la reflexién/debate y hojas de trabajo que te ayudaran a explorar el territorio de la
fluidez digital y te mantengas en el rumbo, ademas, podrias compartirlo con tu equipo o

socios de pensamiento.

Empieza por pensar.

El Pensamiento: La necesidad de desaprender

Piensa en tu panorama actual. Busca las areas en las que los antiguos modelos mentales

ya no son viables.



¢,Cual habito o practica empresarial que conozcas ya no parece funcionar?

¢ Como esta cambiando el panorama en tu sector? ¢Ddnde se necesitan nuevos

modelos mentales?

¢Donde hay objetivos que compiten entre si (por ejemplo, global o local)?

Imagina cOmo seria la fluidez digital parati o tu equipo.

¢, Como se veria la fluidez digital para ti o tu equipo? ¢ Como responderias a situaciones
u oportunidades especificas? Por ejemplo: "La fluidez digital seria como saber la
viabilidad técnica de nuevas caracteristicas cuando los clientes las pidan”.

Escribe una "historia de usuario” con el siguiente ad libitum: La fluidez digital seria

como [respuesta] a [situacién/oportunidad].

Por ejemplo: "La fluidez digital seria conocer la viabilidad técnica de nuevas funciones

cuando los clientes las pidan”.

Explora el "territorio” de lo digital.
¢Hay términos cuyo significado parece conocer todo el mundo, pero que parati (0

tu equipo) no estan claros?

¢Existen términos que se usan para tomar decisiones que la gente no entiende

realmente? (por ejemplo, agil)

¢Hay tendencias que te gustaria conocer mas a fondo?

¢Existen amenazas u oportunidades "digitales" para las que te estas preparando?



Conceéntrate en la direccion antes que en el destino

Direccion Destino

General, temética: a menudo trata de las Muy especifico: productos y resultados,
capacidades y se produce cuando no se | con lapremisa de conocer y confiar en tu
conoce el terreno o se tiene un mapa mapa y tus capacidades

La verglenza y el bochorno no ayudan a nadie a aumentar la fluidez
digital.

A veces, el viaje hacia la fluidez digital comienza cuando nos damos cuenta de que hemos
dicho algo sobre la tecnologia que expone nuestra ignorancia o un modelo de
pensamiento obsoleto. Tal vez incluso hayamos tenido la sensacion de que nuestro
sentido del valor se ha puesto en tela de juicio. Aunque un momento asi te lleve a
aumentar tu fluidez, no es una tactica util para mantenerte motivado o conseguir que otros
se embarquen en sus propios viajes. Cuando estamos experimentando un mundo con
cambios tan rapidos, la gente se siente abrumada y a veces teme volverse irrelevante u
obsoleta. Esto se debe, en parte, a que piensan en el aprendizaje, un proceso aditivo, y
no saben o recuerdan desaprender que es dejar de lado formas de pensar y trabajar poco
tiles. Aunque no hay duda de que la fluidez digital es necesaria para los trabajos de hoy
y de mafiana, es importante crear lo que se conoce cada vez mas como "seguridad
psicoldgica". Como lider o compafiero, encuentra un lugar para que td y los demas
expresen su curiosidad y hagan preguntas (tontas o no) sin arriesgar demasiado el trabajo
o la reputacién. Ten en cuenta que, si no encuentras una forma de modelar la curiosidad
(y la wvulnerabilidad profesional), los demas tampoco lo haran. Ademés, puedes
arriesgarte a parecer inflexible o inadaptado. Un primer paso podria ser compartir una
hoja de ruta de fluidez digital con tus colegas y pedirles su opiniéon sobre lo que estan
aprendiendo (y desaprendiendo) en esas areas.



"Si queremos que la gente se manifieste plenamente, que aporte todo su sery
desarme su corazén, para que podamos innovar, resolver problemas y servir a la
gente, tenemos que estar atentos a crear una cultura en la que la gente se sienta

segura, vista, escuchada y respetada”.

Brené Brown, Dare to Lead: Brave Work. Tough Conversations. Whole Hearts.

¢, Quién esta en tu red para la fluidez digital?

Puedes asociarte a una red de pensadores y realizadores "digitales" para actualizar tu
propia forma de pensar, hacer lluvia de ideas y ponerlas en accion.

¢, Quiénes son los campeones (lideres que aportan recursos y competencias) en tu

red?

¢, Quiénes son los exploradores (personas que descubren nuevas oportunidades)

en tu red?

¢Quiénes son los creadores (personas que tienen los conocimientos técnicos para

hacer prototipos digitales o montar soluciones digitales) en tu red?

Oportunidades de datos

Los datos son uno de los componentes mas vitales -y complejos- del mundo digital.
Pueden ayudar a poner en términos humanos lo que se quiere entender sobre los datos

recogidos y analizados con maquinas.

¢, Qué datos tienes ahora? ¢Qué datos te gustaria tener?

¢ Qué preguntas te gustaria poder hacer a los datos si fueran una persona? ¢;Qué
decisiones te gustaria tomar basandose en los datos?



¢,Como utilizarias los insights derivados de los datos para enriquecer tu negocio

actual?

¢ Qué nuevas oportunidades o paradigmas podrian permitirte los datos?

Modelo de negocio

Piensa en tus modelos de negocio actuales y en como podrian cambiar a medida que

aumenten la fluidez y las capacidades digitales.

Cosas (activos): ¢ Cuales son nuestros activos y cual es la mejor manera de protegerlos

y aprovecharlos?

Personas (servicios): ¢COmo vamos a contratar a los mejores talentos y ofrecer las

mejores experiencias?

Ideas (propiedad intelectual y tecnologias): ¢Como crearemos y compartiremos la
propiedad intelectual? ¢ Cémo disefiamos y construimos valor exponencial con maqguinas

y datos?

Conexiones (redes): ¢(Coémo vamos a permitir y amplificar el intercambio de valor entre

las partes?

Herramientas y tecnologias
Piensa en tu fluidez digital con las tecnologias y herramientas. Podrias empezar por
buscar mas informacion sobre la jerga técnica mas comun, pero serviria mirar el

panorama general.

¢Hay herramientas o tecnologias que te gustaria utilizar, pero que actualmente

crees que no estas usando bien o en todo su potencial?



¢Existen oportunidades paralas herramientas que apoyarian las nuevas formas de
trabajar con tus equipos, socios y clientes, como el software de pizarra digital o los

sistemas de chat?

¢Hay decisiones técnicas (como la priorizacién de caracteristicas y las hojas de

ruta) de las que te gustaria ser mas consciente o en las que te gustaria participar?

Habilidades

¢, Qué habilidades te gustaria que tu equipo aprendiera o mejorara?

En primer lugar, organiza por habilidades técnicas, habilidades intelectuales y

habilidades de las personas.

En segundo lugar, clasificalas por prioridad.

Recapitulacion

¢ Fija una direccion para tu viaje de fluidez digital, incluso si ain no conoces el
destino exacto.

e Empieza por actualizar tu forma de pensar: analiza el entorno que te rodea,
identifica las areas en las que hay que "desaprender" y desarrolla una red de
contactos que puedan ayudarte.

e Comienza haciendo una lista de oportunidades para aumentar la fluidez digital en
cada pilar: pensamiento, datos, modelo de negocio, herramientas y habilidades.

e Haz que tu plan sea visible y editable: intenta compartir un documento que puedas
editar con los demas via Google Drive u Office 365. Si quieres ser un poco mas
aventurero, puedes utilizar miro.com, una gran herramienta de pizarra visual.

e Crea una practica regular de desaprender y aprender, idealmente en asociacion

con otros.


https://miro.com/es/

