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En este libro se expone el proceso que he desarrollado para transformacion digital de
una empresa, cubriendo las dreas necesarias para ello.

Y como para un proceso efectivo se necesitan de verdaderos expertos en cada area, he
decidido hacer este libro colaborativo rodedndome de un equipo de profesionales
destacados en su drea, donde entre todos cubrimos un proceso completo de
transformaciéon digital para una empresa, aunque obviamente esto es como una
columna vertebral ya que después hay que adaptar el proceso a las necesidades vy
situacion actual de cada empresa.

Al final del libro he querido compartir con vosotros el caso de éxito de Transformacién
Digital de una PYME, ya que parece que siempre se habla de gran empresa, y tuve la
suerte de hace unos meses poder conocer a esta empresa la cual me invitd a dar una
conferencia sobre transformacion digital, y descubri gratamente como hace 1 afio y
medio habian comenzado el proceso con resultados exitosos, los cuales sin lugar a duda
les pedi que compartiesen en este libro y accedieron encantados, un ejemplo
totalmente inspiracional de que si quieres puedes hacerlo.

Quiero agradecer a todos los co-autores de este libro su participacion, el haber aceptado

unirse a este proyecto y hacerlo posible, ya que sin ellos este libro no habria sido una
realidad.

Juan Merodio
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iO te renuevas o morirds! ¢Suena radical? Tan radical como el cambio que vivimos en la
empresa, donde los usuarios han tomado gran parte del control indirecto de las
compaiiias, que aunque muchas sigan sin verlo, estdn en manos de ellos en un mayor
porcentaje que afios atrds, y muchas de las actuales siguen funcionando no porque
estén haciendo bien las cosas, sino por la inercia empresarial que acumulan de anos de
posicionamiento, pero que si no toman acciones con relativa rapidez, irdn perdiendo,
llegando en algunos casos a hacer desaparecer a la empresa, por grande y potente que
sea hoy.

¢Te acuerdas de lo que sucedié con la multinacional Blockbuster? Una compaiiia con
mas de un 50% de cuota de mercado mundial y que en poco mas de cinco afios
practicamente ha desaparecido por no saber adaptarse rdpidamente al mercado y a los
cambios en los habitos de consumo de sus clientes.

El mundo digital no son redes sociales, las redes sociales son una pequefia parte de todo
ello, pero que sin lugar a dudas ha democratizado la informacién y obligado a las
empresas a ser transparentes, porque las que no lo sean, mas tarde o mas temprano
sufriran las consecuencias.

Volkswagen, por ejemplo, estd inmersa en una gran crisis reputacional por haber
engafiado a sus clientes. ¢ Crees que habria tenido la misma repercusién si esto hubiera
pasado hace 10 afios cuando las redes sociales no estaban tan integradas en nuestras
vidas? Por supuesto que no. Los medios sociales y, por ende, los usuarios han provocado
gue esa informacion se viralice causando un gran dafio a la marca que afecta, sin duda
alguna, a sus cuentas de resultados, y cuyo coste de resolucidén sera muy elevado tanto
a nivel cualitativo como cuantitativo.

Esto son sdlo algunas de las cosas que pasaran en los préximos anos en el mundo
empresarial, y donde las empresas deben empezar hoy a trabajar por evolucionar y
adaptarse a la realidad de la nueva economia, iniciar sus procesos de transformacién
digital, que dependiendo del tipo de compaiiia y tamano puede llevar afios, ya que es
un proceso en primera fase interno, que afecta a las personas que en ella trabajan, a las
formas de hacer las cosas, de entender el mercado.

Una parte importante de ello, o mas bien diria fundamental, son las personas, tanto el
cliente interno como el externo, porque de ellos dependerd la sostenibilidad de la
empresa, y debemos construirlo poniendo a este cliente en el centro, y pensando que
el activo humano es el que marcara la diferencia y conectara con tu audiencia. Ya lo
decia el prestigioso escritor americano Zig Ziglar: «You don't build a business, you build
people and then people build the business».

Deberiamos preguntarnos, éestds preparado para una nueva filosofia empresarial?,
éestas preparado para hacer una delegacion de poderes en el usuario?; destds
preparado para integrar al cliente en tu proceso estratégico de negocio?; éestds
preparado para el nuevo mundo?



De ti, y Unicamente de ti, depende estar preparado para que la empresa esté alineada
al mercado y se adapte a la nueva realidad econédmica que ya vivimos. El futuro no
sabemos cual sera. Hace unos meses escribi esta tribuna para el peridédico La Razén
dejando claro la necesidad inminente de que todas las empresas piensen en su
supervivencia.

La transformacion digital es a dia de hoy, o deberia serlo, un tema candente en el
panorama empresarial. Lo que sucede internamente en muchas compafiias es que no
saben cdmo dar los primeros pasos para iniciar estar transformacién digital de manera
efectiva, y por ello intentan retrasarla al maximo posible pensando que esto pasar3,
pero la verdad es que no es asi.

Por ello quiero mencionar varias fases que la empresa vive hasta llegar al punto de
comienzo del cambio:

Fase 1: Ser como un avestruz que esconde su cabeza bajo tierra y se crea su propia
realidad

Esta es la postura que adoptan muchos altos directivos y empresarios esperando a que
pase el tsunami digital, lo que les lleva a vivir en una situacién de ceguera a los cambios
y por lo tanto perder la posibilidad de una correcta adaptacion.
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Fase 2: Ir contra el “problema”

Esta es la fase en la que se genera una creencia de que es un problema y quieren
enfrentarlo, intentando apartarlo a toda costa en lugar de convertir un aparente
problema en una ventaja competitiva para la empresa

Fase 3: Darse cuenta que es algo real

En este momento entran en conciencia que esto es algo real y que hay que adaptarse y
lo hacen de manera poco profesional, invirtiendo pocos recursos y creyendo que asi sera
suficiente. Pasado un tiempo se dan cuenta que no es asi, que es una parte del negocio
nuevo que requiere de profesionales cualificados y de una reordenaciéon del modelo
estratégico de negocio.

Fase 4: Me urge tener resultados rapidos

Después de un tiempo se dan cuenta que no se obtienen buenos resultados y toman
ahora conciencia real de la magnitud del cambio que es y éste es el momento real donde
entran las prisas y deciden ahora si hacerlo de manera real y profesional, con una
inversién en recursos a la altura y una profesionalizacion del departamento.



Considero que actualmente muchas empresas estan en la transicidon del punto 3 al 4,
por lo que las empresas deben focalizar sus esfuerzos en liderar y gestionar el cambio
digital a la nueva realidad empresarial si quieren seguir siendo competitivos.

Pero, éen qué consiste la transformacion digital? Me gustd una definicidn que escuché
a Brian Solis, donde comentaba que es el realineamiento de tecnologia, modelos de
negocio y procesos con el fin de crear valor a los clientes y empleados en una economia
digital cambiante.

Si tuviera que decir los objetivos de un proceso de transformacion digital, serian:

* Incremento de la productividad y eficacia en el funcionamiento interno de la
compaiiia

* Mejora de la eficiencia en la prestacién de servicios/productos a clientes
* Gestion corporativa inteligente del conocimiento, la informacién y los datos

* Empoderar a los trabajadores a tomar riesgos controlados y ser recompensados
por ello

* Humanizar la empresa

* Reducir la friccidn en las interacciones con clientes

* Incrementar la velocidad de las transacciones de los clientes

* Reducir costes operativos

* Incrementar el grado de lealtad hacia la empresa

* Aumentar cuota de mercado

* Acelerar la velocidad de adaptacidn a las nuevas tecnologias.
La experiencia al cliente debe estar en el centro del cambio, tanto interno como externo,
cuidando los procesos de compra de clientes, los puntos de contacto y todo ello debe
estar integrado en un proceso macro que sea simple, con las minimas fricciones,
inspirador e intuitivo.
Déjame contarte una historia...
Estas viendo tu programa de TVE favorito en algin proveedor de canales de pago, y de

repente a la mitad se corta y no puedes verlo. Entras en la web de la empresa a ver si
encuentras una solucién y después de 15 minutos no consigues localizar nada util,



escribes a un chat que tienen y te dicen que te contestaran lo antes posible, pero no
puedes esperar porque el programa es en directo y quieres verlo ahora.

Coges y llamas por teléfono al servicio de atencion al cliente, te contesta una maquina
gue te empieza a enumerar multiples opciones para que vayas presionando teclas y
trasladar tu llamada al departamento correspondiente, tiempo durante el cual te pide
tu DNI y nombre. Después de 10 minutos por fin una persona se pone al teléfono y te
vuelve a pedir tus datos de nuevo, y te pide que le expliques en que puede ayudarte.

Después de explicarle lo sucedido te dice que al dia siguiente un técnico te contactara
para revisar el problema y buscar una solucién. Como no te queda otra opcion esperas
y al dia siguiente nada mas llegar a la oficina, abres el email y te encuentras uno de la
compania diciendo que te ofrecen un nuevo servicio que puedes contratar hoy al 50%
de su precio.

No das crédito, borras el email y llegada la tarde nadie te ha contactado para solucionar
el problema por lo que vuelves a llamar por teléfono y después de otros 10 minutos
dando tus datos y pulsando teclas te atiende un agente que te pide de nuevo que te
identifiques y le cuentes el problema. ¢Es esto integracion empresarial y atencién al
cliente?

El problema es evidente, la empresa no tiene un servicio integrado de cara a la
satisfaccidn de sus clientes, ya que cada departamento funciona por separado, y desde
marketing se le envié la oferta porque encajaba en el perfil de la misma pero
desconocian que unas horas antes habia habido una incidencia con ese cliente.

El consumidor de hoy no se preocupa si le contactan desde marketing, ventas o atencién
al cliente, lo que ve es una marca Unica y si la marca no estd integrada, lo que provoca
es una sensacion en el cliente de mal servicio, insatisfaccion y por supuesto ganas de no
seguir siendo clientes de la empresa

Esto es lo que llamo una empresa psicopata , aquella que te persigue, te agobia, y cuyo
final (aunque no lo quieran creer) es “matar al cliente”, y por consiguiente “matar a la
propia empresa”.

Por ello las empresas debemos crear los procesos y procedimientos en torno al cliente
y su satisfaccién , buscando una nueva manera de hacer negocios personalizando la
interaccion con el cliente y haciéndole sentir especial.

Debes aprender a fallar mas rapido y barato que tus competidores, y eso condicionara
la rapidez de tu éxito en la empresa. Para ello piensa en establecer procesos basados en
idea-prototipo-testing, y cuanto mas rdpido realizas este proceso de 3 pasos, mas
exitoso seras. Si necesitas solo 3 meses para hacerlo y tus competidores 12, en tu
opinidn, équién tendras mas posibilidades de resultar exitoso? Tu serds mas rapido
innovando y podras detectar rapidamente nuevas vias de generacion de ingresos y
modelos de negocio.



Tu trabajo debe ser vender experiencias, no bienes o servicios. En la economia de la
experiencia debes crear momentos especiales y memorables para tus clientes con el fin
de crear fidelidad. Si por el contrario continuas veniendo productos y/o servicios,
tendras dos caminos: cambiar o morir, tU decides. Piensa en convertir los ordinario en
extraordinario.

En la economia digital, los clientes son compradores de experiencias y tu tienes que ser
ese vendedor de experiencias que creen resonancia. El camino de compra de un cliente
se crea de numerosos puntos de contacto, y tu trabajo debe enfocarse en que cada uno
de esos puntos sean micro-momentos.

La Transformacién Digital no es un objeto del negocio, sino una parte del mismo para
conseguir los objetivos. En numerosas ocasiones escucho a empresas decir: “Ahora no
tengo tiempo para la Transformacién Digital” , “Este afio nos tenemos que enfocar en
hacer crecer las ventas”... WTF :/. La Transformacion Digital es una fuerza multiplicadora
de resultados.
Preguntate:

* ¢Qué puede solucionar tu empresa este mes?

* (En qué puede mejorar tu empresa este trimestre?

* (En que puede ser disruptora tu empresa en el sector este afio?
Lo que debes hacer es enfocar tu negocio en resolver problemas inmediatamente,
donde tu nuevo flujo de trabajao jerarquico debe ser: solucionar, mejorar, ser disruptor.
Otro punto fundamental es gestionar la prioridad de tareas, porque en numerosas
ocasiones en las empresas todo es urgente, y si todo es urgente nada lo es. Aprende
como diferenciar urgente de importante. Intenta extrapolar las 3 preguntas a diferentes
departamentos y objetivos de tu negocio. Por ejemplo:

* ¢Qué puede solucionar tu comunicacidn interna este mes?

* (En qué puede mejorar tu comunicacién interna este trimestre?

* (En que puede ser disruptora tu comunicacién interna en el sector este afio?
Si mantienes esta idea de base en tu mente, podras crear un plan de accién en diferentes

areas y departamentos para trabajar en ello paso a paso con un enfoque claramente
definido y un fechas concretas de implantacion.



En digital es 0 6 1, por lo que hoy las empresas tienen dos opciones: 1 ser disruptores, o
2 ser disruptidas (sé que esta palabra suena rara pero no se me ocurria mejor manera
de expresarlo).

La disrupcion llega y se afianza en diferentes sectores, piensa en las cadenas hoteleras
Melia o Marriott y en Airbnb, piensa en los taxis y en UBER o Cabify, y como los coches
autéonomos “romperan” puestos de trabajo que UBER hoy esta creando.

Se habla mucho de la importancia del contenido en este proceso, y asi es, el contenido
juega un papel fundamental. Tu no tienes que vender, solo crear contenidos que ayuden
a tus cliente, entonces con ello generar confianza para posteriormente que el
departamento de ventas les contactara y la probabilidad de conversién serd mucho
mayor. El tipo de contenido dependerd de muchos factores: tipos de cliente, situacion
de la empresas, objetivos... pero una buena idea es escuchar las preguntas que los
clientes hacen en repetidas ocaiones y crear parte del contenido dando respuesta a esas
preguntas, y si vamos un paso mas alla, analizar otros problemas que ellos tendran, de
tal manera que adoptamos una aptitud proactiva hacia ellos.

Piensa siempre en términos de generacion de demanda, y para ello debes enfocar e
invertir los recursos en la creacién de diferentes piezas de contenido. Por ejemplo, una
empresa americana con modelo de negocio B2B (no puedo dar el nombre por
confidencialidad de mis clientes), el 75% de sus leads cualificados en primera fase (MQL)
provienen de contenidos, divididos de la siguiente manera: 32% contenido, 33%
contenidos promocionados y 18% webinars.

Otro aspecto importante es la optimizacidn de los puntos de contacto internos, es decir,
cualquier interaccién de los trabajadores de la compaiiia con las misma y con sus
clientes. Segun el estudio Shawn positive intelligence de Harvard Business Review, el
crecimiento medio en ventas es de un 37% para compafiias cuyos empleados se
encuentran comprometidos con la misma si lo comparamos con empresas cuyo
engagement del personal no es algo habitual.

Un estudio de felicidad y productividad realizado por la Universidad de Warwick,
concluia que 22% es la cifra de cuanto mas productivos son los empleados felices versus
los que no se encuentran agusto en la empresa en la que trabajan.

¢Qué sucede cuando ves a una persona que empieza a reirse a carcajadas durante un
periodo largo de tiempo? Lo normal es que te entren ganas de reirte a ti también. Las
actitudes y emociones son contagiosas y las empresas son escenarios sociales donde los
sentimientos tanto positivos como negativos se extienden como un virus, por lo que
debes asegurarte que la pandemia que se produce es de actitudes positivas en tu
negocio.

Aqui me gustaria mostraros los resultados reales de una empresa canadiense en la que
trabajo como consultor externo desde hace mds de un afio, y que tiene especial foco en
el sentimiento positivo de sus trabajadores. Para ello usa herramientas que le permite
conocer varios pardmetros acerca del grado de implicacidn y felicidad de los empleados.

in



En esta primera captura muestro el grado de engagement de los empleados a lo largo
del tiempo, donde se puede observar que ha crecido en el ultimo afo:

Turnstyle Solutions (All company) 25 active employees August 4

Employee Engagement Score

7.9 N/ AT

Very Good
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SUMMARY: Globally, employees within Turnstyle Solutions (All company) are decently engaged at work. This
is good, and you're doing better than most companies out there, but there’s still work to do. Employees are
given enough feedback and are close with their managers. With that said, Turnstyle Solutions (All company)'s
culture could improve even more by making sure everyone is being compensated fairly and promoting
healthy initiatives.

El siguiente muestra el Neto Promoter Score (NPS), que mide la leadta
| de los empleados basada en su grado de recomendacidn de la empresa.

Employee Net Promoter Score

Details

7 0 70.0

Amazing
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Wow! Employees in this segment have an average Employee Net Promoter Score of 70. As you can see on

Officevibe's eNPS scale, this is a phenomenal score. It seems like your employees are extremely likely to
recommend Turnstyle Solutions. Check out this article if you want to learn more about eNPS.

Podemos ver también los KPI's clave de manera unitaria en el engagement de los
empleados de manera transversal:
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10 Key Metrics Of Employee Engagement

Personal growth Ambassadorship
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Relationship with colleagues Relationship with managers
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View Details View Details
Happiness Wellness
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View Details View Details
Satisfaction Company Alignment
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Y desglosar estos datos por cada uno de los departamentos para verlo de manera mas
pormenorizada:
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Development

En cuanto al grado de participacién en el tiempo de los empleados observamos que es
muy elevado:
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9 3 % 93%

Amazing
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Asi como las estadisticas de las distintas acciones llevadas a cabo para conocer todos
estos datos internos de los empleados:

Company Sta c
ACTIVE POLLS POLLS ANSWERED QUESTIONS SHOWN
View All
QUESTIONS ANSWERED FEEDBACK TO COMPANY FEEDBACK BETWEEN EMPLOYEES
View All
MANAGERS GROUPS
View All View All

éPor qué hablamos de B2C, B2B... cuando en realidad deberiamos hablar de H2H
(Human to Human)? El verdadero desafio para las empresas en los dias que vivimos es

resolver y conseguir crear experiencias Unicas a sus clientes, aspecto que es sencillo de
decir pero no tanto de hacer.
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Déjame ponerte un ejemplo. Es posible que vayas frecuentemente al mismo profesional,
en este caso cojo como ejemplo a un peluquero. ¢ Te gusta cuando vas al peluquero que
te pregunte por tus hijos? ¢O cuando vas a la cafeteria que hay debajo de tu casa y el
camarero sabe qué tipo de café y cdmo te gusta y te lo pone directamente?. Por
supuesto que te gusta porque te genera una buena sensacion.

El problema sucede cuando un negocio se va haciendo grande o ya lo es, y tienes mas
clientes y empleados, lo que se vuelve mas dificil crear auténticas experiencias humanas
y personalizadas, porque las probabilidades de contacto entre las mismas personas son
mucho menores. Afortunadamente la tecnologia nos puede ayudar en este proceso, y
sé que no es facil conseguirlo pero las empresas que sean capaces de hacerlo bien
tendran un gran éxito asegurado.

Via: Digital Transformation de Daniel Newman
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Cuando Juan me propuso participar en este proyecto me parecié una buena idea. Al
ponerme a ello he notado la presién de ser quién introduzca el tema sobre el que luego
irdn construyendo el resto de autores las diferentes tematicas especificas. Por eso he
intentado ir a lo mds basico y genérico, sin entrar quizd demasiado en ciertos detalles
gue puedan ser de interés.

El objetivo de este capitulo por tanto es entender algunos de los cambios que desde el
World Economic Forum han denominado como “Cuarta Revolucién Industrial”. Para ello
hablaremos de conceptos basicos por todos conocidos para asentar una base sélida que
nos permita entender los nuevos cambios con ejemplos mas concretos. Por ejemplo
comenzaré definiendo lo que es Economia antes de ponerme a hablar de la economia
digital.

En este capitulo utilizaré diversas referencias y fuentes, asi como materiales adaptados
de articulos o textos que he publicado ya en otros sitios pero que son bastante
relevantes. Ademas espero que el contenido sea lo mas atemporal posible para que este
capitulo en particular pueda ser de valor a largo plazo, algo complicado hoy dia en un
entorno tan cambiante.

Conceptos Basicos de Economia

Siempre que pregunto en clase “qué es la economia” salen respuestas de lo mas
dispares. Que si la economia va del dinero, que economia es ahorrar, que se trata de la
fabricacidon de productos y servicios... En cualquier caso es ldgico, hay definiciones
diversas de economia. Personalmente la que utilizo y mas me gusta es la que dice que
la economia es una ciencia, concretamente una ciencia social. ¢Y qué es una ciencia?
Pues una disciplina que utiliza el método cientifico para investigar, entender el entorno
y generar nuevo conocimiento. Y aqui comienzan los lios .

En primer lugar no existe un Unico método cientifico, cualquier método de investigacion
que utilice la logica y el razonamiento, esté basado en la experiencia (empirico) y
apoyado en la medicion de resultados, lo es. Las claves mdas importantes son que el
conocimiento generado sea refutable y reproducible. Es decir, que tenemos un
problema con la economia. ¢ Cdmo hacemos para repetir un experimento social en una
decision macroecondmica? José Luis Sampedro explicaba bastante bien este problema
en su ensayo “El reloj, el gato y Madagascar” planteando la importancia de adecuar las
herramientas al problema que queremos resolver y al objeto del estudio.

Asi que quién mejor que Sampedro, el “economista humanista” para hacer de barman
de nuestro centro neuralgico en este comic: el bar “La Mano Invisible”, donde la mayor
parte de la accidn se desarrollara, como era de esperar.

El caso es que no se vislumbraban entonces los problemas del exceso del uso de modelos
matematicos que a menudo eran mas confusos que utiles pero que fueron considerados
la panacea en muchos casos. “Tengo un modelo econométrico y se cémo usarlo”.
Aunque a algunos la matematica les generara mas confianza mi experiencia es que
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genera problemas para conseguir la atencion de alumnos sin base matematica o con
miedo a las mismas. Como decia el editor de Hawkings, por cada ecuacidn perdia la
mitad de la audiencia.

El ejemplo que mejor me ha funcionado para resolver este problema y explicar la
economia como ciencia ha sido el de ligar en un bar. Y para quién lo quiera con algo mas
de matematicas nada como la charla de TED vy el libro de Amy Webb, explicando como
“hackeo” las webs de citas online para conseguir lo que deseaba. Amy llevo al extremo
el proceso, con encuestas y puntuaciones en hojas Excel, analisis de los perfiles mas
vistos en webs de citas para mejorar el suyo propio sin perder sus principios y sin ocultar
su amor por programar en Java y su fluidez hablando japonés. Tras multiples citas y a
pesar de lo que le decia todo el mundo el método cientifico funciond y encontré una
pareja que le hace feliz. No como todos esos solteros exigentes que viven con sus tias,
solteras también exigentes.

Subscribe to TED channel

-

-

&=

P .-

that came burning down
in a spectacular fashion.

> »l o) 020/17:27

https://www.youtube.com/watch?v=d6wG sAdPOU

La cuestion es que la economia como ciencia intenta generar conocimiento sobre cémo
la gente toma de decisiones. Por eso es una ciencia social. ¢Y qué tipo de decisiones?
Principalmente cdmo buscamos satisfacer necesidades crecientes con recursos escasos
de la manera mas eficiente posible. Con esta definicién es con la que trabajo siempre en
los cursos. Ante cualquier duda, volvemos siempre a la definicién. Y en relacién a lo que
vamos a ver en este documento, el tema de la eficiencia es de vital importancia.

Economia Digital

El empleo en el mundo actual ha cambiado radicalmente. La Freelancers Union de
EE.UU. publicé un estudio realizado por Sara Horowitz y Fabio Rosati que postulaba que
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53 millones de trabajadores en dicho pais eran autdénomos. Esto suponia en el afio del
estudio, casi un 34% de la fuerza laboral de todo el pais. Por contextualizar la cifra, mas
gente de la que voté a Reagan en su momento. (Esta realidad laboral es un hecho
puntual o se trata de un cambio que esta aqui para quedarse?

En el articulo publicado en www.EIEconomista.com vy titulado “Por qué la crisis es culpa
tuya” también postulaba que Internet estaba afectando a los mercados generando una
mayor transparencia informativa que provocaba mercados mas eficientes, y por lo
tanto, tal y como explicaba la teoria microecondmica, a mayor eficiencia menores
margenes.

La cuestidon es que Internet nos permite ser mas eficientes. Me encanta para ilustrarlo
un ejemplo relacionado con el punto anterior sobre el empleo: el caso de Alex
Bronwstein conocido como “The Google Job Experiment” .

En 2010 el creativo Alec Brownstein buscaba trabajo asi que decidié realizar un
experimento: The Google Job Experiment . Para ello cred un anuncio en Google con los
nombres de cinco de los principales directores creativos de agencias en Nueva York. De
este modo consiguid que cuando David Droga, Tony Granger, Gerry Graf, lan
Reichenthal y Scott Vitrone se buscaban a si mismos en Google, el primer resultado de
la busqueda fuera un mensaje personalizado en el que Brownstein les pedia un empleo.

Cuatro de los cinco creativos le entrevistaron. Dos de ellos le ofrecieron un puesto y
finalmente decidid trabajar para Young & Rubicam. El método tradicional de conseguir
trabajo suele ser enviar un curriculo impreso al departamento de recursos humanos de
una empresa, pero lo que habia hecho Alec se alejaba bastante de lo tradicional. ¢Por
gué tenia tanto sentido la estrategia de nuestro anénimo héroe?

En primer lugar, pensemos en el proceso de toma de decisiones. ¢ Qué busca un director
creativo de una agencia? Basicamente, busca gente que sea capaz de llamar la atencién
de un tipo de personas determinada (publico objetivo) con un mensaje enfocado (a sus
necesidades, personalidad, valores...) para conseguir que hagan algo (a menudo
recordar una marca, pero a menudo también olvidamos que el objetivo final es vender).
En un curriculo tradicional lo que hacemos es explicar lo que hemos hecho en nuestro
pasado; Alec lo que hizo fue demostrar en vivo y en directo a estos directores creativos
en particular (su mercado o publico objetivo) como era capaz de llamar su atencién
(cuatro de ellos le entrevistaron, asi que vieron el anuncio) por este Internet, con un
mensaje enfocado (llevaba el nombre de cada uno) para que hicieran algo (pinchar en
el enlace a web con su curriculo y sus datos de contacto para llamarle y entrevistarle).

En el competido mercado actual lo que hizo Brownstein era perfecto. En su estrategia
online, Alec se gastd 6 ddlares. Si hiciésemos lo mismo por la via analdgica o tradicional,
deberiamos localizar primero los lugares donde podemos encontrar a estas cinco
personas. Quiza dénde viven, o si usamos las direcciones de sus empresas tendremos
gue asumir el riesgo de que nuestro envio no llegue a sus manos. Después debemos
hacer copias de nuestros curriculums, imprimirlas, enviarlas por correo y esperar que
llegue a sus manos y las abra en un momento que sea receptivo para llamarnos a una
entrevista. ¢Esto puede costar apenas 6 dolares? Podria ser. Pero para garantizarnos
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llamar su atenciéon y demostrar que sabemos usar medios de comunicacién y ser
creativos deberiamos poner un anuncio en un periédico que lean o una valla publicitaria
frente a sus casas. En cualquier caso, la opcidn no garantizaria llamar su atencién y el
coste se dispararia.

Finalmente, y aqui viene el tiro de gracia, la clave de todo este proceso es la eficiencia.
Podemos conseguir llamar la atencién, puede que nuestro curriculo llegue a sus manos,
pero quizd el momento no sea el mas adecuado. La grandeza del proyecto de Alec
Brownstein esta muy ligada a lo que ha sido capaz de crear una de las grandes empresas
de nuestro tiempo: la eficiencia.

Pensemos en lo que hace Google con la publicidad contextual comparado con los
anuncios por palabras tradicionales. Un anuncio por palabras llegaba a todo aquel que
comprara el periddico (o lo leyera si por ejemplo otra persona lo dejaba en un banco del
parque y ahi lo recogia), que pasara por esa pdgina especifica, que se parara a leerlo y
gue ademas le interesara. Sin embargo, el anunciante pagaba por el nimero de
palabras, no lo podia personalizar y pagaba por el potencial de ser leido, sin saber
ademas quién le leia ni cudndo le leia. De repente Google permitia enviar mensajes
enfocados (publicidad contextual) a cualquier conectado que usara el buscador
(asociada por tanto a la palabra que uno estaba buscando) y con un coste tal que sélo
pagabamos si quién veia la publicidad pinchaba en ella (tenia interés). Es decir, el
modelo de pago por clic terminaba de cerrar el circulo.

Google irrumpe en el mercado en 1998, cuando ya existian buscadores como Yahoo o
Altavista (creados en 1995). De hecho existian ya 20 buscadores cuando Google aparecid
a competir en el mercado. Si bien los primeros buscadores se adaptaron al nuevo canal
replicando lo que ya existia en otros tradicionales, Google enfocaba las busquedas de
otra manera, ayudando a los internautas a estructurar la informacidon existente.
Satisfecha la necesidad basica de ayudar a la gente a buscar el equipo de Google empezd
a monetizar el valor creado, lo que trajo consigo un cambio en el mundo de los
clasificados y de los anuncios, dando a luz un mundo nuevo de mensajes segmentados,
eficientes y baratos. Mientras otros competidores trasladaban al nuevo canal los
formatos de publicidad tradicionales, mientras se convertian en medios de
comunicacidon que vendian publicidad en formato display, es decir banners muy
parecidos a los anuncios tradicionales en papel, que generaban impresiones como las
del papel, Google conseguia que gente que nunca habria invertido en publicidad ahora
lo hiciera porque les era rentable anunciarse. Una idea inteligente de un par de
estudiantes, utilizando una tecnologia ya existente pero adaptada al nuevo y creciente
entorno de internet, y que se basa en maximizar el retorno obtenido a base de pura
eficiencia, en este caso aplicada a conseguir un empleo por Alex Brownstein.

Ahora imaginemos intentar realizar este proceso por canales analégicos. Cuando yo era
nifio y estudiaba inglés era tipico tener amigos al que no se conocia en persona pero con
quién se intercambiaban misivas. Con el paso de los afios la eficiencia en tiempo vy
contenidos multimedia que han supuesto la Web vy las redes sociales nos ha permitido
hacer millones de amigos por todo el mundo.
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Para entender mejor qué ha provocado esta eficiencia en los mercados debemos
recordar primero cémo funcionan dichos mercados . Un modo sencillo (y de uso
extendido en diversas disciplinas) de entender los mercados es fijarnos inicialmente sélo
en los extremos. Si entendemos los puntos extremos, cdmo funcionan, qué
implicaciones tienen o qué caracteristicas los definen, entender después el sistema
completo es mas sencillo. Entender los extremos es mas facil al ser normalmente puntos
particulares, con lo que nos permiten estudiar el resto de eventos simplemente
eliminando esas particularidades que los hacen extremos.

éCuales son los dos tipos de mercados extremos? Uno es el monopolio. Una Unica
empresa que opera sola en un mercado con un Unico producto del que no existen
sustitutivos, y que lo hace disponible a un precio y en una cantidad que le permita
maximizar el beneficio. El otro extremo es la competencia perfecta, situacién utdpica
gue no se puede dar en un mercado real. Una situacion definida de manera tedrica por
los economistas para poder definir el otro extremo de un mercado. Para que un
mercado esté en competencia perfecta debe cumplir con unas caracteristicas
particulares:

* No hay barreras de entrada al mercado ni de salida. Cualquier empresa que
quiera operar en este mercado puede hacerlo, y cualquiera que desee
abandonarlo puede hacerlo también, sin coste alguno. En este primer punto ya
concluimos que es un mercado irreal, utépico y tedrico. Si montamos una tienda
de ropa, hay una barrera de entrada, que es el coste del local, la inversidn inicial.
Ademas, el hecho de que yo tenga un local para mi tienda impide a otros poner
un local en ese mismo sitio, lo que supone una barrera que a su vez a mi me da
una ventaja competitiva por localizacion.

* Producto indiferenciado, es decir, todos los productos son iguales, por lo tanto
no hay criterio que permita diferenciar a los consumidores entre un producto u
otro, porque son todos iguales. El impacto directo de esta caracteristica es que
los clientes sélo tendran como criterio para tomar su decision el precio.

* Muchas empresas de pequefio tamafio: realmente se suele decir que las
empresas son “precio-aceptantes”. Significa que las empresas no pueden influir
en el precio, ni por tamafio de empresa (grandes), ni por otros motivos. Estamos
por tanto en el otro extremo, ya que en un monopolio la empresa puede decidir
el precio que desea para los productos. Ademas esto implica que el precio lo
determina la demanda, es decir, los clientes, y no la oferta, es decir las empresas.

* Ylamasimportante de todas, la transparencia informativa: todo el mundo tiene
toda la informacién disponible en todo momento. Otro factor que parece muy
tedrico e irrealizable y al que volveremos después.

Ahora que entendemos mds o menos los aspectos principales de los dos extremos de
un mercado, vamos a ver sus implicaciones de negocio en general y en nuestro dia a dia.
Empezamos por los objetivos, ya que los cldsicos decian que el objetivo de todas las

n



empresas es maximizar su beneficio. ¢{CoOmo se hace esto desde el punto de vista
operativo en los extremos del mercado?

En el monopolio es facil. La empresa monopolista puede obtener el maximo beneficio
gue se puede obtener de un mercado. De hecho, se puede demostrar que producira una
cantidad tal que los ingresos menos los costes se maximicen. Primero tenemos que ver
lo que cuesta producir el producto. Con la estructura de costes podemos analizar cual
es la cantidad que minimiza el coste medio, es decir, el coste por unidad (costes totales
entre numero de unidades). A este precio, el del coste mas bajo, el mercado estaria
dispuesto a comprar una determinada cantidad. Y esto seria lo mas eficiente para todos.
Sin embargo el monopolista no producira esta cantidad. Lo que hara es producir menos
de lo que el mercado consumiria a un precio igual al coste, y lo hard de manera que la
nueva cantidad sea tal que el beneficio se maximice. Al poner menos cantidad en el
mercado, el precio serd mas alto. Por supuesto, generado artificialmente. Es decir, el
monopolista vende una cantidad tal que el ingreso marginal (es decir, el ingreso que
genera una nueva unidad vendida) es igual al coste marginal (es decir, el coste de
fabricar una nueva unidad).

Si pusiera en el mercado una cantidad menor el ingreso marginal en ese punto seria
mayor que el coste marginal, por lo que todavia podria obtener mas valor del mercado.
Si pusiera en el mercado una cantidad mayor el ingreso marginal en ese punto seria
menor que el coste marginal, por lo que obtendriamos menor valor al tener para esa
cantidad un resultado negativo.

Pero eso no es necesariamente lo mas eficiente para el mercado. Si el mercado estd
dispuesto a consumir seis unidades producidas a ese coste y pagarlas a un determinado
precio, nos da igual. El monopolista producira cuatro unidades, porque en ese punto el
ingreso marginal es igual al coste marginal, provocando que el precio suba. Es decir,
producird menos para subir el precio y maximizar el beneficio, algo que puede hacer
porque no hay competencia.

Entendido mas o menos cdmo funciona el monopolio vamos con la competencia
perfecta. Aqui es bastante mas sencillo. El beneficio maximo que se puede obtener en
un mercado en competencia perfecta es CERO. Si, si, cero. Nada, miente, rien, nothing,
nichts. ¢Cémo es posible? Bueno, supongamos que una empresa quiere ganar algo de
beneficio..., siempre habra otra que podra poner un precio menor y esa empresa no
vendera nada, con lo que tendra costes y no ingresos, y a largo plazo cerrara. Ademas,
si los productos no son diferenciados, ¢como justificamos diferentes precios? Y al haber
transparencia informativa, al existir informacién perfecta para todos, resulta que todo
el mundo sabe lo que cuesta fabricar un producto, con lo que la demanda querra pagar
solo su coste. Si paga menos del coste de fabricacién, las empresas perderian dinero y
desaparecerian con el tiempo. Pagar mas del coste no parece tener sentido ya que las
empresas aceptaran nuestro precio, son “precio-aceptantes”. Si una empresa quisiera
vender por debajo de coste tendria una demanda infinita, y en consecuencia perderia
dinero de manera infinita.
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Finalmente, si alguien descubre una nueva manera de producir mas barato podria
mantener el mismo precio que los competidores pero ganar un cierto margen de
beneficio. Pues no; en competencia perfecta hay informacién perfecta, asi que todo el
mundo sabria de inmediato producir del mismo modo; y los compradores también
conocerian este hecho. Asi que definitivamente en competencia perfecta, el cliente
pagara el coste marginal.

éParece un mundo ilégico e imposible? Si, porque lo es. A fin de cuentas, las empresas
y las personas arriesgan, compiten y buscan con ello mayor rentabilidad. Pero por eso
mismo la competencia perfecta es una construccidn tedrica y utdpica que usamos para
entender los mercados. En concreto para definir y explicar un extremo del mercado.
Llegados a este punto, una idea nos ronda la cabeza: Si el objetivo de todas las empresas
es maximizar el beneficio, podemos concluir que el objetivo mds preciado, el deseo final
de todas las empresas, es convertirse en monopolios. Pero hemos dicho antes que el
monopolio genera una pérdida en los mercados, pérdida irrecuperable ademas... Asi que
no estamos “siendo buenos” para el global de la economia intentando alcanzar este
objetivo. Es mads, por eso mismo muchos gobiernos tienen politicas para evitar los
monopolios.

Por otro lado, aun sin llegar a ser monopolio, para maximizar beneficios muchas
empresas buscan acercarse al extremo de la derecha del mercado lo mas posible. Es
decir, moverse por el eje desde el punto de beneficios cero hacia el maximo positivo de
beneficios, que se podia alcanzar en el monopolio. ¢Y cémo se hace para movernos por
el eje hacia zonas de mayor? Sencillo. jAlejandonos de la competencia perfecta!

COMPETENCIA MONOPOLIO
PERFECTA
B'mar = MAX MO BENEFIZIO
POS IBLE

/‘
W .

=Nohay barreras ~Una unica Emprasa
~Hohay digrenclacion de produc to - Barreras de enfrada

.-;I‘u pn.-n wle cl'-:-fcepf:m ' ~Un uni¢o producto
~Transparencia ntorm atia ~SIn sustitut vos

* Generando barreras de entrada: algo que hacemos comprando un local (nadie
mas lo podra tener), con ventajas competitivas, gracias a la legislacion...

* Diferenciando los productos: con publicidad, marketing, desarrollo de
producto...
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* Obteniendo tamafio y/o condiciones de mercado que nos hagan tener poder
sobre el precio: concentracion de empresas, asociaciones, crecer por encima de
mercado para ser lo bastante grande, fusiones, ventajas legislativas y lobbies

* Limitando la transparencia informativa: patentes, secretos industriales, iy
cuanta menos informacidn exista sobre precios, costes y procesos, mejor para
poder incluir en el precio y el mercado!

Cudntos mas de estos elementos seamos capaces de conseguir a la vez, mas nos
alejaremos de competencia perfecta y mas incrementaremos el beneficio que podemos
obtener. Al eliminar cada uno de los elementos que definen la competencia perfecta,
estamos moviéndonos hacia mayores beneficios. Y por hacer esto nos pagan en las
empresas un buen dinero.

Por cierto, épor qué hay tanto problema hoy dia con internet, las reducciones de costes
gue provoca, la desintermediacion, el todo gratis y demas situaciones que incomodan a
las empresas tradicionales? internet es la fuente mdas increible de transparencia
informativa de la Historia, como fue en su momento la ya perdida Biblioteca de
Alejandria, protagonista en Agora (Alejandro Amenabar, 2009) o la imprenta
posteriormente, con también tragicas consecuencias en El nombre de la Rosa (Jean-
Jacques Annaud, 1986) al ser los libros sobre humor fruto prohibido y objeto de muerte
y disputa. La cuestidn es que actualmente internet esta empujando a los mercados y
empresas hacia situaciones de menores beneficios, acercdndolos a la competencia
perfecta. En parte por aportar informacién cuasi perfecta, pero también como vimos en
el tema anterior, por su capacidad para generar eficiencia. Muchas empresas y personas
que se resisten a ello, a menudo con leyes y presidon. Sin embargo, el mundo digital ya
estd dando cabida a algunas de las empresas mas grandes de la historia. Decia Bruce
Sterling, creador del término cyberpunk que a dia de hoy tenemos cinco grandes reyes
feudales: Google, Amazon, Facebook, Microsoft y Apple.

COMPETENCIA MONOPOLIO
PERFECTA
B*mar = MAXING BENEFKIO
POSIBLE
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Y es que en un mercado en competencia perfecta el beneficio es cero, porque los
clientes solo querran pagar el coste marginal. En monopolio el margen sera el mas alto
posible porque podemos poner un precio que maximice el retorno. Por lo tanto uno de
los efectos de internet y de su eficiencia es precisamente este. El crecimiento en ventas
de comercio electrénico no compensa la caida en ventas del comercio tradicional. El
crecimiento en inversién publicitaria en internet no compensa la caida del crecimiento
en ventas tradicionales . Esta nueva economia es conocida como la economia del
conocimiento y necesita de nuevos profesionales. Es una economia basada en la
tecnologia, la gestidn de los datos, la innovacién y el conocimiento. Una economia que
estd cambiando radicalmente todas las industrias que conocemos en mayor o menor
medida. Y Google ha sido una de las mds importantes a este respecto, creando un
mercado que no existia antes y cambiando industrias como la de los automaoviles con el
impulso que han dado a los coches auténomos.

Es cierto que desde un punto de vista laboral Google es una empresa diferente: en el
ambito de marketing hay una técnica por la que se premia a un cliente que traiga a otro
cliente con un descuento o regalo. Algo parecido hace Google en el ambito laboral
cuando un empleado recomienda a otro al que considera con capacidades dptimas para
trabajar en la empresa. De alguna manera se le estd ahorrando a la empresa horas de
dedicacién a la busqueda de talento. Ademas, si alguien te recomienda a una persona,
te esta transmitiendo que confia en ella, y esa es una de las grandes dudas que surge en
una empresa cuando se contrata a alguien nuevo. Como plantea Fernando Trias de Bes
en El Libro negro del emprendedor, édarias la vuelta al mundo en un submarino con una
persona a la que vas a incorporar a tu proyecto?

El proceso de seleccidn de personas en Google se puede conocer mejor en el libro La
nueva férmula del trabajo de Laszlo Bock, Vicepresidente de Gestién de Personas de
Google. Google mantiene no obstante su busqueda de trabajadores por la via
tradicional, aunque forma parte del proceso integrarse en un equipo porque eso
permite comprobar en la practica la capacidad de integracion laboral del candidato.

El video Did You Know 3.0, realizado por Karl Fisch, Jeff Brenman y Scott McLeod, analiza
algunos aspectos del mundo actual a partir de una serie de datos relevantes. Explica,
por ejemplo, que los 10 trabajos mas demandados en 2010 no existian en 2004. Ademas
planteaba como estabamos preparando a los jévenes de hoy para trabajar en empleos
gue todavia no existen, usando tecnologias que no han sido inventadas para resolver
problemas que todavia no sabemos que lo son. Este video define de maravilla uno de
los problemas actuales del mercado laboral: se acabd el trabajo para toda la vida. El
departamento de empleo de EE.UU. calculaba que para la edad de 38 un trabajador
normal habria tenido entre 10 y 14 empleos, con un 25% de ellos habiendo estado con
su actual empleador menos de un afio y un 50% menos de cinco afios. El mercado se
vuelve flexible y esto afecta al nuevo tipo de trabajador que se necesita, asi como a la
manera que tienen las empresas de contratarlo. Adaptarse se vuelve vital.

Y es que el incremento de eficiencia de internet o los cambios provocados por el uso
extensivo de las redes sociales no siempre traen cosas buenas.
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Aspectos Basicos de la Economia Digital

Una vez hemos dejado claro de dénde venimos vamos a analizar a donde vamos. Para
ello debemos entender los aspectos clave de la economia digital que definen la situacién
actual.

Don Tapscott. Don es un autor, investigador y conferenciante reconocido mundialmente
por libros como el que da nombre a este capitulo. En 1997 publicaba con McgrawHill
The Digital Economy: Promise and Peril In The Age of Networked Intelligence con el que
daba nombre al concepto de Economia Digital.

En este libro, revisado y actualizado en 2014, el experto en la aplicacién de la tecnologia
en la sociedad y los negocios, hablaba de los cambios que estaban por llegar con motivo
del impacto en la economia del potencial de las tecnologias digitales.

En Growing Up Digital: The Rise of the Net Generation, también publicado por McGraw-
Hill (1999), analizaba tras un estudio con miles de encuestas por todo el mundo, el
impacto generacional de la tecnologia en la nueva generacién conectada.

Otro proyecto suyo de gran interés fue Wikinomics: How Mass Collaboration Changes
Everything, en 2006 y junto a Anthony D. Williams, del que existe versién en espafiol. En
este comentaba el impacto de los medios sociales y de la economia colaborativa como
las wikis, a nivel empresarial y en proyectos de todo tipo. Para empezar hablaba de
GoldCorp, una mina de oro en Canadd. Actualmente investiga y promociona su libro
sobre dinero digital, bitcoins y el impacto de la tecnologia blockchain en la economia
mundial.

La Ley de Rendimientos Crecientes

Para explicar este concepto comencé a utilizar hace muchos afios la receta de los
macarrones. El motivo es muy sencillo: todo el mundo sabe cocinarlos y los ha comido
alguna vez. Master Chef Junior va a hacer mas por el futuro de nuestro pais que todos
los hackatones que se celebren. Y es que el proceso de cocinar lo tiene todo:
combinacion de recursos, medicién de cantidades y aspectos intangibles (el puiiadito, la
cucharadita, el chorrito), procesamiento en serie o paralelo, uso de tecnologia
(vitroceramica, gas, microondas). Es perfecto, sencillo, motivante y facil como para
integrar a todo el mundo en la discusidon. Pero sobre todo nos permite entender como
funciona la funcién de produccién, es decir cobmo las empresas combinan factores
productivos para obtener un resultado final. Bueno pues ésta determinard nuestra
estructura de costes. También es importante porque necesitamos definir bien el proceso
para poder medir y mejorar: la eficiencia es vital en economia como hemos comentado
ya.

Por esta razon, es fundamental probar distintas recetas y por eso las empresas que
invierten en |4+D suelen tener mejores recetas: aprenden cémo cocinar usando menos
agua, menos macarrones o menos tiempo del pinche.

Pero este proceso es vital para una empresa: invertir los recursos con eficiencia. Si no lo

hacemos podemos perder el paso con los competidores; podemos invertir en cosas que
no crean valor al cliente y tener que cerrar. Muchas empresas invierten dinero vy
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esfuerzos en hacer cosas sin comprobar si el cliente las valora. Todo para el cliente pero
sin el cliente, capitalismo ilustrado. Por eso es tan importante introducir al consumidor
en los procesos, aunque con cuidado. Henry Ford decia que si hubiera escuchado a sus
clientes le habrian pedido un caballo mas rapido . La realidad es que el cliente queria ir
mas rapido, pero como el caballo era la referencia para el transporte personal diria
precisamente eso. Aun asi cuando disefiamos una funcién de produccién, lo hacemos
pensando en un tipo de cliente al que dicha funcién le creard valor. Asi que habr3
personas para las que nuestro producto o servicio, la receta de macarrones que hemos
creado, no les aporte nada por diversos motivos. Es importante tener esto en cuenta.

Otro asunto nada sencillo de explicar son las economias de escala. Para conseguirlo, yo
usaba el ejemplo de abandonar el nido familiar. Una vez solo, el siguiente paso en tu
vida es echarte novia. En mi caso era casi imposible. Venian a casa, veian todo patas
arriba y preguntaban qué habia pasado para que estuviera toda la ropa, los libros y la
comida por el suelo. “Es que yo trabajo en temas de Internet y soy como Google: busco,
no ordeno”. La verdad, no entiendo por qué los geeks no ligan.

Pero si alguna aceptaba quedarse a cenar, mi problema era: écdmo hago dos platos de
macarrones si mi funcién de produccién estaba pensada para uno? Entonces uno se
plantea, ¢y si duplico los factores productivos? ¢ Quiza se duplica el resultado obtenido,
es decir, se duplica la producciéon? Hombre, con los macarrones “bien hechos” funciona.
A esto se le llama “rendimientos constantes a escala”, aunque el economista que los
estudié tampoco conseguia mantener una novia. Claro, cuando los descubres te vienes
arriba, te engorilas y lo aplicas a todo. Pero resulta que si trabajas 16 horas en lugar de
8, sélo duplicas los bostezos y el café que te tomas, no el resultado. Esto se debe a que
esa funcion de produccién sigue una ley de rendimientos decrecientes a escala. Si
incrementamos los factores productivos (por ejemplo, duplicindolos) el resultado se
incrementa en un factor menor a dos (no se duplica, sino que nos da menos). De
repente, uno echa algo de menos: si hay rendimientos constantes y decrecientes,
deberia haber rendimientos crecientes, éno? Es decir, si duplico la cantidad de agua y
de macarrones puedo obtener 27 platos de macarrones. La semana internacional del
macarrén, vamos. Pues esto que parece no tener sentido es la clave para entender el
impacto de Internet y se conoce como efecto red o externalidades de red .

Resulta que si tenemos dispositivos que se pueden conectar de manera bidireccional, al
duplicar el numero de dispositivos (de 2 a 4 teléfonos, por ejemplo) crece de manera
exponencial y en un factor mayor que 2 el nimero de conexiones que podemos hacer
(de 1 conexidn bidireccional a 6 conexiones bidireccionales). Este efecto no es exclusivo
del digital. Grandes imperios se han creado al calor del efecto red, como Roma con su
red de carreteras (la via romana). Grandes paises (que no paises grandes) como Portugal
y Holanda tuvieron su momento histérico gracias a su control de redes de
comunicaciones maritimas. Teniendo en cuenta el impacto creciente de Internet en
todas las industrias, cada vez se hace mas importante para competir entender su
funcionamiento.
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Para finalizar y para que quede claro cuanto sufre un alumno de economia sin los
macarrones, una funcién de produccidon definida como F(K,L) donde la K es Kilos de
macarrones y la L Litros de agua, digo K de capital y L de trabajo (Labor) puede tener
rendimientos de escala:

* Constantes si se da que F(aK,al) = aF (K,L)
* Crecientes si se da que F(aK,al) > aF(K,L)
* Decrecientes si se da que F(aK,aL) < aF(K,L)

Asi que si al cocinar no conseguimos sentirnos como Ferran Adrid o como los nifios que
ganan Master Chef Junior, siempre nos quedara pensar que estamos mas cerca del
Nobel de Economia. Porque cuando competimos en una economia con rendimientos
crecientes, cuando competimos en economia digital, debemos tener en cuenta aspectos
como la creacidn de estdndares: es famoso el caso de VHS contra Betamax al respecto.
O la estrategia de Facebook en la pelicula de “La Red Social”, donde priman crecer en
numero de usuarios y alcanzar masa critica antes que monetizar, lo cual podria reducir
el nimero potencial de seguidores.

Este es otro indicador de que estamos ante un cambio para quedarse. La Long Tail.

La disrupcion creada por las nuevas tecnologias de comunicacion como Internet han
apresurado un cambio que ya se vislumbraba a principios de la década de los 90, dando
lugar alo que Chris Anderson denominé Economia de ‘La Long Tail’ en su libro del mismo
nombre. En la tesis doctoral de Nacho Somalo y en un articulo publicado en Academia:
Revista Latinoamericana de Gestidn analizamos la existencia de dicho fendmeno en
Espafia.

La utilizacién de Internet como canal de distribucidon minorista ha ido pareja al cambio,
al menos en el subconjunto de la poblacidon que tiene acceso a esta tecnologia, de sus
habitos de consumo. Este grupo, mas o menos amplio segln los paises, puede ahora
obtener de forma rapida, cémoda y econdmica una gran variedad de productos, muchos
de los cuales antes no estaban disponibles en las tiendas tradicionales (también
conocidas como “Brick and mortar” ). Estas veian reducida su oferta por la limitacion del
espacio fisico y la necesidad de rentabilizar el elevado coste del metro cuadrado
comercial, lo que implicaba centrarse sélo en los productos que mds rapidamente son
comprados por los clientes: los Blockbuster o superventas. El proceso mencionado se
retroalimentaba de manera que todos los participantes en la cadena se veian
beneficiados. Permitia a las empresas generadoras de contenidos centrarse en una
cantidad limitada de productos, por tanto aumentando la rentabilidad y reduciendo el
riesgo en cada lanzamiento de un nuevo producto. A los comerciantes, que se tienen
que limitar al reducido universo de su dambito geografico de influencia, les ha
beneficiado igualmente al favorecer una reduccién considerablemente del espacio
dedicado a cada tipo de producto incrementando de este modo el retorno por unidad
de espacio, que normalmente es su principal linea de coste.

Pero en realidad no estd claro que todos se hayan beneficiado...en sectores como los

medios o el entretenimiento los pequefios productores de contenidos han ido viendo
como se hacia cada vez mas dificil competir con las “majors ”. En el caso del comercio
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minorista de productos fisicos las pequefas superficies comerciales han encontrado mas
problemas para competir e incluso continuar siendo rentables al ser mas dificil obtener
buenas condiciones de compra que les permitiesen ofrecer a sus clientes precios
similares a los que estaban ofreciendo las grandes superficies. Muchas de ellas han
tenido que abandonar y otras se han visto obligadas a cambiar su actividad.

También es interesante la perspectiva de los consumidores é¢Cémo les han afectado
estos cambios? En principio podria parecer que les ha favorecido ya que se han visto
beneficiados de una considerable reduccidn de los precios en términos reales para una
gran cantidad de productos. Esto sin embargo no esta tan claro, ya que el proceso
descrito ha provocado a su vez una homogeneizacion y disminucién de los productos
ocio-culturales consumidos. Cada vez ha sido mas dificil encontrar alternativas que se
salgan de la norma del “Blockbuster ”, el “Hit” o el “Gran Exito”; menos espacio y oferta
donde elegir, menos comercios realmente especializados en estos productos donde
poder explorar nuevas posibilidades y practicamente todos los medios de comunicacidn
masivos (TV, radio, prensa,...) apoyando esta tendencia incentivados por los gastos en
marketing de las empresas productoras de estos contenidos masivos, que ademas
buscan bloquear a otros menores el acceso a la atencidn sobre otros productos que no
sean los superventas que ellos promueven.

Pero Internet no sdlo ha posibilitado una nueva forma de realizar las compras. Internet
ha favorecido igualmente la comunicacién entre personas, permitiendo superar la
importante barrera que supone la distancia fisica. Por primera vez se puede establecer
una comunicacion en tiempo real, completamente interactiva, masiva y barata entre
dos agentes  (persona-persona, persona-empresa O  empresa-empresa)
independientemente del lugar del planeta donde se encuentren, y con la Unica
condicidn de disponer de un ordenador con acceso a Internet. Hasta la aparicidn de
Internet, los medios de comunicacién no unificaban estas importantes caracteristicas y
solo los medios de comunicacién masivos permitian superar las barreras fisicas en la
comunicacidon en tiempo real, de forma masiva y barata pero no interactiva o
bidireccional. lIgualmente, la interactividad de la comunicacién masiva y barata en la
Red ha favorecido que las personas puedan encontrar y establecer vinculos estables con
otras personas que comparten sus gustos e inquietudes, aunque éstas se encuentren a
miles de Km. de distancia y por lo tanto que éstas empiecen de nuevo a demandar
productos y servicios “diferentes” empezando a perder interés por los “Grandes éxitos”.
Personas con gustos similares ayudan a otras a descubrir o encontrar canciones,
peliculas, videojuegos, imagenes, lecturas,.... que también les gustan pero que no son
de consumo masivo en ese momento y por lo tanto han sido desterradas de los lineales
y las tiendas por su bajo o nulo retorno monetario frente a los costes de mantenerlas
entre la oferta, costes no sélo monetarios sino también los denominados costes de
oportunidad.

Como consecuencia de estos cambios econdédmicos, sociales y tecnolégicos
mencionados, se ha iniciado una profunda transformacién de la demanda de los
consumidores. Se ha pasado del “Principio de Pareto” (el 80% de las ventas las
proporcionan el 20% de los productos), a lo que Anderson (2004, 2006) denomind la
“larga cola” o long tail, concepto que plantea que los clientes online no concentran sus
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compras en unas pocas referencias del catdlogo, si no que las ventas se distribuyen
sobre toda la extensién del catalogo llegandose a obtener mas ingresos de la zona de la
curva de demanda donde no hay superventas.

Las consecuencias de este tipo de comportamiento de la demanda se estan haciendo
patentes ya, con importantes cambios en el modo en que las empresas compiten, y
estdn provocando profundas alteraciones en modelos de negocio establecidos en
mercados maduros donde estaban sélidamente asentadas grandes e importantes
corporaciones que gestionan miles de billones de ddélares y de las que dependen
millones de puestos de trabajo directos e indirectos en todo el mundo. Sectores como
la musica o el cine han visto transformarse profundamente las reglas bdsicas de
consumo de los productos que comercializaban en muy poco tiempo, sin alcanzar
todavia a imaginar totalmente hasta donde llegara el ya imparable fendmeno que
estamos describiendo.

Desde un punto de vista conceptual, el comercio electrénico es sin duda comercio
minorista o retail ya que aporta valor situdndose en la cadena entre el consumidor y el
productor del bien o servicio. Aporta valor a los fabricantes acercando el producto a los
consumidores, y a los consumidores agregando bienes y servicios de diferentes
productores, permitiéndoles elegir la opcidn de consumo que mas les conviene en cada
caso. El “tendero” agrega una amplia y estructurada oferta de bienes y/o servicios a la
vez que asesora a sus clientes. De este modo se gana la vida creando valor aifadido para
ambas partes.

Si bien el inicio y la generalizacion del término se deben a Anderson (2003 y 2006), las
ventajas del aumento de la variedad de productos sobre los consumidores ya habia sido
tratada ampliamente desde el articulo de Baumol e Ide (1956) que sefialan que cuanto
mayor sea el nimero de opciones el consumidor tendra mas posibilidades de obtener
un articulo que le satisfaga, a lo que Ratner, Kahn, y Kahneman (1999) ainaden que el
proceso sera mas eficiente, reduciendo los costes de busqueda. Una caracteristica de la
existencia de costes de busqueda en un mercado competitivo es que la curva de
demanda presenta una discontinuidad en el punto de equilibrio, lo que hace que
aumentos o reducciones en el precio se traduzcan en distintas elasticidades en cada
caso. Esto afecta a los consumidores y su forma de realizar su eleccién (Chiang, 2006).
En los mercados fisicos descensos en el precio de los bienes, debido a que la informacién
es imperfecta (es decir, los agentes del mercado no son capaces de conocer con rapidez
el efecto de un cambio de los precios), el efecto sobre las ventas va a ser pequefio y sélo
lograra un efecto mas rapido por medio de costosas inversiones publicitarias. En cambio,
una subida de precios va a afectar rapidamente a todos los clientes que compran en esa
tienda, lo que reducira rdpidamente las ventas (Stiglitz, 1989). En los mercados
electrdnicos el efecto es distinto ya que los costes de adquirir informaciéon son menores
(Hodkinson et al, 2000), y por lo tanto se reducen ese cambio de pendiente en la curva
de demanda. Esto favorece la posibilidad de realizar una estimacién de la curva, tal como
sefialan Chavalier y Goldsbee (2003), siendo el proceso que nosotros seguimos en el
mercado espafiol.
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El por qué de este comportamiento puede ser variado. Brynjolfsson, Hu y Smith (2006)
lo achacan a la existencia de herramientas que facilitan el descubrimiento de los
distintos productos a través de una busqueda activa o pasiva . En el largo plazo, y como
sefialan Tucker y Zhang (2007), el efecto puede ser la concentracion de las ventas en
unos pocos proveedores, lo que llevara a que la curva se haga todavia mas larga al
concentrarse todas las ventas “raras” en una uUnica tienda.

Como ya hemos comentado el efecto es que la tradicional regla de Pareto (el 80% de las
ventas las generan el 20% de los productos) ya no va a ser valida. Las ventas dejan de
estar concentradas. Brynjolfsson, Hu y Simester (2007) obtuvieron datos valiosos a la
hora de calcular el comportamiento de las ventas de Amazon, confirmando la existencia
de este fendmeno. Nosotros lo replicamos en Espafia con resultados similares y otros
novedosos.

En su cdlculo muestran como las compras online no siguen la misma ley potencial que
las tiendas reales, mostrando que ademas la tendencia es que se siga incrementando
este tipo de distribucién. Por lo tanto la curva va a afectar tanto a la oferta como a la
demanda, pudiéndose amplificar en el largo plazo (efectos de segundo orden).

La tabla siguiente muestra los efectos que detectaron estos investigadores:

Primer Orden Segundo Orden

Coste: Almacenamiento virtual, Incentivos para desarrollar nuevos
produccidn a medida, entrega productos

electrdnica

Restructuracién de |las estrategias de
Beneficio: Agregacién de los marketing
consumidores

Oferta

Nuevos intermediarios y estructuras en el
sector

Activo: Herramientas de bisqueda y | Cambios en los gustos y patrones de
muestreo demandas de los consumidores debido a la

- 2 existencia de nuevos productos
Pasivo: Sistemas de

Demanda |[recomendaciones, escaparates Acogida positiva en los nichos de consumo

virtuales dindmicos . .
Cambio cultural debido al acceso a nuevas

Combinacion: Recomendaciones de |fuentes de informacion
usuarios, comunidades online

Fuente: Brynjolfsson, Hu y Smith (2006)

En 1986 Edwin Rosen, de la Universidad de Chicago hizo un planteamiento totalmente
antagonico a los resultados anteriores. En su articulo del American Economic Review
“The Economics of Superstars” sefialaba que las nuevas tecnologias y la difusion de los
productos intelectuales y culturales estaban haciendo que los consumidores se
centrasen exclusivamente en productos de alta calidad, dejando los productos menos
interesantes fiera del mercado. El resultado es que sélo esos productos con mucha
calidad serian los demandados, mientras que los inferiores perderian su mercado. Dicho
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de otra forma, los consumidores no se conformarian con nada que no fuese lo mejor si
es que podian elegir, lo que es posible con las nuevas tecnologias.

Elberse y Oberholzer (2006) coinciden con ese andlisis a través de estudiar las ventas en
una muestra aleatoria de 5.500 videos de Nielsen a lo largo de 5 afios, y controlando
por los cambios en la tendencia, obtienen que el nimero de titulos en la cola se duplica,
pero aun asi, la mayor parte de los titulos no consiguen ninguna venta y la mayor parte
de las ventas se concentran en unas pocas referencias, aumentando de forma
desmedidas los titulos con poca o ninguna comercializacion.

Los resultados del trabajo de Elberse (2008) en Harvard Business Review refuerzan esa
hipdtesis. Analizando datos de Quickflix sus resultados se ajustan al planteamiento de
Frank and Cook (1995) en su libro “The Winner Take-All Society” que plantea que los
nuevos medios de comunicacion, con costes marginales en la produccién son casi nulos
llevaran a que la sociedad converja en sus gustos, haciendo que la comercializacién se
centre exclusivamente en aquellas creaciones que tengan un mayor talento. El resultado
es que no se van a producir los cambios en la forma de la distribucién ya que “... las
escasez de talento no es sustituto de la abundancia de talento.” En otras palabras,
aunque los individuos puedan disfrutar de cualquier tipo de producto, sélo querran
disfrutar de aquellos que les aporten mayor utilidad, que sera el de mayor calidad.

El resultado de de Elberse (2008) es categodrico, la larga cola se incrementa, pero
también se hace mas plana. Ademas la autora sefiala que parte de este cambio se debe
también a la presencia de la pirateria que ha cambiado también la distribucién de los
bienes intelectuales. El resultado son recomendaciones para los comerciantes que
sefialan la importancia de las ventas de blockbusters y la relevancia de mantener los
costes bajos en el posicionamiento de nicho, por lo que el posicionamiento debe
realizarse en esos productos que concentran las ventas. En cualquier caso, la
comercializacién de los productos de la “long tail” deberia realizarse a través de Internet
debido a la necesidad de controlar los costes de esa distribucion.

Nuestro andlisis trataba de arrojar luz sobre cual de los distintos enfoques se
corresponde con la situacidén del comercio electrdnico en Espafia, tratando de aportar a
la literatura del comercio electrénico informacidn adicional sobre si el efecto long tail es
generalizado o sélo se concentra en unos pocos servicios. Lo que descubrimos es que el
efecto existia asi como que evolucionaba con el tiempo. Ultimamente no se habla
mucho de la Long Tail en medios, pero la estrategia de nichos y la creacién de
plataformas enfocadas en aprovechar este efecto sigue vigente en todo tipo de
proyectos.

La Ley de Moore

Adicionalmente, el desarrollo de las tecnologias de la informacién al amparo de la Ley
de Moore ha permitido digitalizar de forma masiva y barata, aunque con excepcional
calidad indistinguible del original, los contenidos que dan sentido a este tipo de
productos ocio-culturales. De este modo, cualquier consumidor puede ahora crear sus
propios contenidos o bien “empaquetar” los de otros y distribuirlos a todo el que quiera
prestarle su atencién, independientemente de la ubicacién geografica de ambos.
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La ley de Moore, que realmente no es una ley como tal, fue expresada por Gordon
Moore en 1965. Gordon E. Moore, cofundador de Intel, afirmé que en base a su
experiencia (empiricamente) el nimero de transistores en los circuitos integrados se
duplicaria cada ano. La ley fue modificada varias veces (primero planteé que cada dos
afios, luego que cada afo; en 2007 dijo que en 10 o 15 afos dejaria de cumplirse...). La
ley se formulé cuando todavia no existian microprocesadores ni ordenadores
personales.

El impacto de esta ley es que los precios se mantienen mientras que las prestaciones
suben exponencialmente. El resultado actual de dicha ley es que un teléfono movil
contienen tantas prestaciones como mads de 20 aparatos electrénicos suponian hace 20
afos.

Actualmente la aparicion de ordenadores cudnticos y tecnologias como el grafeno estan
poniendo en duda dicha ley. También ha sido comparada con otras industrias, como la
de automocién por Bill Gates o la de aviacion (“En 1978, un vuelo comercial entre Nueva
York y Paris costaba cerca de 900 ddlares y tardaba 6 horas. Si los mismos principios de
la ley de Moore (que se han aplicado a la industria de los semiconductores desde 1978)
se hubieran aplicado a la industria de la aviacidon comercial, hoy ese vuelo costaria cerca
de un centavo de délar y habria tardado menos de 1 segundo en realizarse” )

El Coste Marginal

Una vez definida la funcidn de produccién, quedan determinados los costes. Explicar el
coste fijo y el coste variable no suele ser complicado, aunque, a menudo, una pregunta
sencilla como si la luz es un coste fijo o variable infunde terror. Aqui suelo encontrarme
con dos escuelas de pensamiento econdmico. La primera considera que “es variable
porgque no pagas lo mismo cada mes”. La segunda lo entiende “claramente fijo, porque
lo pagas seguro, no te queda otra”. Un coste es fijo si incurrimos en él incluso si no
producimos nada. Un coste es variable si estd asociado a la produccién. La luz (o la
energia) de la maquinaria de una fabrica es variable; la luz del despacho del director
general seria fijo. Lo mas normal es que no tenga sentido poner dos sistemas diferentes
en la empresa para calcularlo por separado, pero en otras partidas si serd importante
tener en cuenta la diferencia.

Con estos dos conceptos claros, lo siguiente sera determinar para nuestra funcién de
produccién especifica (nuestra receta de los macarrones) la cantidad 6ptima a producir,
el punto dulce, es decir, qué cantidad debemos producir para optimizar los costes.
Debemos introducir dos conceptos nuevos aqui. Uno es el coste medio (coste total entre
unidades producidas) que se entiende con facilidad. A mayor cantidad de unidades
producidas reparto el coste fijo entre mas productos asi que el coste medio por articulo
disminuye. El otro es el concepto de coste marginal, y aqui llegan los problemas porque
es un factor muy importante pero no siempre es facil de entender. En primer lugar, es
relevante porque nos va a permitir obtener la curva de oferta de la empresa, las
cantidades que una compania esta dispuesta a poner en el mercado segun el precio al
que se las paguen. Pero, sobre todo, porque las empresas toman (o deberian tomar) sus
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decisiones sobre la base del coste marginal. Sin embargo, por experiencia, cuesta
bastante comprender sus implicaciones.

Es mds, nuestro experto en banca de inversidon sentimental hablaba del tema en un
capitulo anterior. Y es que, en el fondo, todos nosotros tomamos decisiones teniendo
en cuenta el coste marginal. Un ejemplo evidente es el que se explica en este capitulo,
gue se me ocurrid trabajando duramente en la creacion del “marketing birral”. A fin
cuentas, se puede aprender economia en cualquier situacién.

Cuando uno se despierta un Domingo por la mafana con una resaca olimpica (que como
todo el mundo sabes es una resaca de dimensiones tales que si la hacen disciplina
olimpica ganas medalla fijo) siempre culpa a la ultima copa de la noche anterior. Pero
nunca se fija en las 20 anteriores que ha tomado. Y es que tomamos decisiones
pensando en el coste marginal, que es el coste de fabricar la siguiente unidad de un
producto o servicio. No fabricar nada tiene un coste fijo, pero el coste diferencial de
fabricar la primera unidad baja con respecto al mismo. Es decir, si nos quedamos en casa
tiene un coste: los amigos quejandose de que nunca salimos. Pero si salimos y tomamos
la primera nos cuesta un poco menos y nos animamos a tomar mas. Asi hasta llegar a
una cantidad que nos determina el minimo del coste marginal, punto a partir del cual
todo va a peor. Es decir, una vez hemos tomado esa copa que nos convierte en el alma
de la fiesta, superado ese punto, el coste marginal crece de manera bastante abrupta.

Salvo en una caso particular: entornos digitales. En la economia digital el coste de
fabricar la primera unidad puede ser mucho mas alto que en la economia tradicional,
pero el coste de duplicar, almacenar, reproducir o transportar cada nueva unidad es
practicamente nulo.

Price
MC

Output

Fuente: https://commons.wikimedia.org/wiki/File:Marginalcost.gif
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Y esto supone una disrupciéon en los mercados y la sociedad bastante mas importante
de lo que a primera vista puede parecer. Jeremy Rifkin dedica todo un libro a analizar
dicho impacto: “La Sociedad de Coste Marginal Cero: El internet de las cosas, el
procomun colaborativo y el eclipse del capitalismo”, editado por Paidés en Espaiia en
Septiembre de 2014.

Visto esos conceptos basicos veamos algunos impactos importantes de la Economia
digital para terminar.

Impactos de la Economia Digital

El cambio que ha experimentado el mundo como consecuencia de Internet y las
tecnologias digitales es todavia la punta del iceberg. Sin embargo, cada vez se oyen mas
voces criticas por los efectos negativos. Durante mucho tiempo, uno de ellos ha sido la
paradoja de la productividad. Robert Solow decia que “podemos ver la era de las
computadoras en todas partes menos en las estadisticas de productividad”. Erik
Brynjolfsson demostré posteriormente qué provocaba este efecto’. Aunque el titulo
viene mas por el miedo al uso inadecuado de tecnologias como las redes sociales en el
trabajo o comentarios como que Google nos hace mas tontos porque ya no
memorizamos.

El futuro serd digital o no serd. Estamos ante un cambio como el que supuso la
Revolucion Industrial en su momento. Y para estar preparados, nada como tener
referencias. Hemos hablado ya de referentes como Don Tapscott, el canadiense que
acund el termino “Economia Digital”, a la cabeza; no podemos olvidar a Vinton Cerf, el
padre de Internet junto con Marc Andreessen, creador de Mosaic y Netscape, primeros
navegadores por la web de uso extendido. Por supuesto, Brynjolfsson, pero también
Enrique Dans, patrio divulgador a quien hay que reconocer que ha motivado a mucha
gente a interesarse por la tecnologia por su estilo polémico y sus batallas con
académicos como Nicholas Carr por sus argumentaciones sobre la nula importancia de
la tecnologia.

A nivel mas practico, el comercio electrdnico ha crecido a tasas dos digitos a pesar de la
crisis, impulsado por gente como Nacho Somalo o Maria Fanjul, mientras que Jeff Bezos
posicionaba Amazon como referente tras muchos momentos complicados en su
trayectoria. Google ha abierto un Campus en Madrid para fomentar la creacién de
empresas, sobre todo entre la gente joven. Con un paro juvenil demas del 50%, la
creacién de empresas puede ser una gran opcidn. Casos como el Luis lvan Cuende ,
creador de Asturix con apenas 12 anos, comienzan a ser normales. Muchos de ellos se
pueden encontrar en www.LaGeneracionC.com, los “Teenpreneurs”, la nueva
generacidon de emprendedores e innovadores adolescentes .

El impacto en el empleo lo intentaba explicar Chris Anderson por el creciente uso de
servicios digitales que se ofertaban gratis y como comentabamos antes Jeremy Rifkin
hablaba de la “Sociedad del Coste Marginal Cero” donde producir bienes y servicios
digitales tenia un coste, pero duplicarlos no tenia practicamente ninguno, lo que suponia

! http://ccs.mit.edu/papers/CCSWP130/ccswp130.html
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cambios radicales y dramaticos. Al igual que los impulsados por las redes sociales,
estudiados por expertos como Loreto Gémez (analizando pymes con proyectos como
www.lopezlinaresvintagejewelry.com) o Ricardo Galli (creador de la red social
Meneame.net en la que los usuarios eligen las noticas); o YouTubers como German
Garmendia (SoyGerman) y empresas como 2btube.com, que han convertido los canales
de YouTube en un modo de vida, superando en audiencia con sus contenidos a muchos
programas de televisién.

Han aparecido nuevos medios de comunicacién como JotDown, proyecto colaborativo
gue ha roto todas las reglas con contenidos de calidad, articulos de mas de 5.000
palabras y entrevistas de mds de una hora. Aunque como proyecto colaborativo de
referencia ya existia la Wikipedia, que habia dejado en la lona a la Enciclopedia Britanica
y a Encarta, con un modelo basado en colaboraciones y donaciones. Entre las teorias
para explicar este fendmeno encontramos la “larga cola” o cdmo cada vez los nichos son
mas importantes e Internet permite alcanzar masa critica suficiente al llegar de manera
mas eficiente a mucha gente.

La impresién 3D amenaza con cambiar todo el panorama productivo, no sdélo por lo que
permite fabricar, sino también por lo que supone para las decisiones de dénde y cuanto
producir, asi como para la logistica, transporte y coste de la energia. Una clave en esta
economia es que todo lo que se pueda hacer con informacidn se debe hacer con ella
para aprovechar el efecto red. Frank Piller, experto en mass-customization, estudiaba
ejemplos de empresas en este area.

El mundo de los méviles es otro campo de batalla. Creciendo sin parar, ya hay casi tantos
moviles en uso como personas en el mundo, y en aumento . Las Apps apuntan
claramente a competir con la web, por no hablar de tecnologias como la realidad virtual,
la inteligencia artificial o la economia de los algoritmos, la gamificacién, las
nanotecnologias, machine learning, la robética y los drones, el big data o los coches
autéonomos, todas ellas en la punta de lanza empujando las fronteras del conocimiento.

Sin embargo, como deciamos, no todo es positivo y entre lo negativo estdn los
problemas de los reguladores para entender un entorno que cambia tan rdpido.
Abogados expertos en el tema como Miguel Angel Abeledo intentan explicarlo;
emprendedores como Julio Alonso lo sufren en el mundo de los medios digitales; e
inversores como Rodolfo Carpintier piden basicamente que les dejen hacer en vez de
ponerles trabas, sobre todo en lo relativo a captar y desarrollar talento.

Finalmente, estd el lado mas oscuro de la red. Kim Dot Com fue sefialado como el gran
pirata, pero Edward Snowden o Julian Assange no se quedaron atrds por su uso de las
tecnologias para desvelar secretos. El Gran Hermano no era como esperdbamos y, por
supuesto, no podemos olvidar el negocio del entretenimiento para adultos que habia
liderado en su momento grandes innovaciones en los modelos de negocio en red.

Todo esto no es nada nuevo, la verdad. Schumpeter ya habia hablado del tema de la
“destruccién creativa” por las innovaciones y del emprendimiento. Peter Drucker sigue
siendo un guru de la gestion empresarial totalmente actual en muchas de sus
expectativas sobre los “knowledge workers” o trabajadores del conocimiento. Y los
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memes en Internet demuestran cémo la viralidad y el conocimiento se difunden, ya no
s6lo para conocimiento cientifico, como cuando la red nacié, sino por puro
entretenimiento.

¢éLa solucidn ante lo que se nos viene encima? Por supuesto, formacion y adaptacién.
Para ello, nada como la divulgacién que hace José Antonio Pérez en programas como
Orbita Laika o Ciudad K; el uso innovador de las redes sociales por gente como
@TaxiOviedo o Juan GAémez Jurado, escritor que esta cambiando el mundo de la
promocion literaria. O Juan José Gémez, cientifico especializado en neutrinos, amante
del ajedrez y autor de libros como Spartana . Edutainment en estado puro, qué le vamos
a hacer, pero al menos funciona. Famelab con sus mondlogos, Neil de Grasse Tyson con
sus mediaticas apariciones o Master Chef, incluso, han creado mas interés por la ciencia
y el conocimiento que muchos métodos tradicionales.

Nos enfrentamos a un mundo cambiante, innovador dénde las cosas transcurren a una
velocidad a la que nos tendremos que acostumbrar. Un mundo en el que, como decia
Alvin Toffler “los analfabetos del siglo XXI no seran aquellos que no puedan leer o
escribir sino aquellos que no puedan aprender, desaprender y volver a aprender”
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“La verdadera INNOVACION consiste en maximizar la posibilidad de que se produzcan
sorpresas afortunadas”
Idris Mootee (CEO Idea Couture)

é¢Qué es la Innovacion Digital?

Contexto profesional de la Transformacion Digital

Las organizaciones, en este siglo XXI tecnoldgico, veloz, cambiante e incierto, estan
obligadas a cambiar y adaptarse continuamente si quieren sobrevivir. Ello significa que
tienen que adoptar nuevos modelos de negocio, nuevos servicios o productos, nuevos
procesos y formas de trabajar, e incluso nuevas maneras de relacionarse con sus
clientes, proveedores y demas stakeholders, lo que por supuesto también incluye
nuevas maneras de relacionarse con sus trabajadores.

Hablar de trasformacion digital de las empresas tradicionales hace referencia a un
proceso donde a los productos o servicios habituales se afiaden componentes digitales
gue modifican su naturaleza para dotarles de mejores prestaciones; en otras palabras,
consiste en la hibridacién de productos fisicos + servicios virtuales, de la conexién de
productos, servicios, cosas y personas de forma inteligente (movilidad, Internet de todas
las cosas, la nube, conectividad, etc.), que modifica la naturaleza de los productos y los
servicios. Pero en verdad, lo digital abarca un concepto de transformacion mucho mas
grande y completo: la transformacién digital supone el avance de las empresas
tradicionales a empresa con futuro: mas flexibles, agiles, abiertas, transparentes,
redarquicas, innovadoras, creativas, y humanas.

Las nuevas tecnologias, en esencia, lo que hacen es facilitar la forma de trabajar en redes
abiertas o en ecosistemas creativos a través de procesos de innovacidn abierta y
colaborativa entre los trabajadores de las empresas, otros organismos de innovacion y
la participacidén de personas externas a la empresa.

Analisis y diferencias entre Creatividad e Innovacion.

Aunque es habitual pensar que creatividad e innovacion son sinénimos, no es asi. La
innovacion es la explotaciéon comercial de una NUEVA idea. Es decir, la idea por si misma
no es innovacion, sélo creatividad.

éQué es la creatividad?
La capacidad de concebir ideas novedosas para resolver problemas, a través de un
proceso que se desarrolla en un tiempo x, y que se caracteriza por la originalidad, la
adaptabilidad y sus posibilidades de materializacién concreta. Hablamos de la
generacién de una cosa.

éQué es la innovacion?

La aplicacidon de dichas ideas en la actividad de las personas y de las organizaciones. Es
decir, la innovacién seria la creatividad aplicada. Por otro lado, para que exista
innovacion la creatividad ha de generar cambios de impacto y nuevas posibilidades.
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éQué es la innovacion digital?
La aplicacion de nuevas formas de creatividad para su aplicacion a través y con el uso
de nuevas tecnologias (ej. Nuevos modelos de negocio)

Por ello, si queremos que nuestra organizacidn potencie la innovacidn, es inevitable
potenciar antes la creatividad de las personas que la componen. Las personas creativas
son aquellas capaces de alcanzar (por asociacion o imaginacidn) respuestas novedosas,
diferentes, a las que se hubiera llegado por el “raciocinio convergente”. Son aquellas
gue tienen un pensamiento divergente. Y aunque la creatividad es inherente a todo ser
humano, ha estado en el baul del olvido profesional en las ultimas décadas; por ello,
cada vez mas se utilizan técnicas que nos ayudan a potenciarlas y desarrollarlas, como
el Design Thinking.

Ejemplos:

A) Técnicas individuales (mapas mentales, “los seis sombreros para pensar” de De Bono,
skatenotching etc.)

B) Técnicas grupales (brainstorming, role-playing, graphic jam, etc.)

Conclusion: la innovacidon no es la consecuencia directa de la financiacién, sino el
resultado de la energia creadora y creativa de las personas. Para tener empresas
innovadoras, debemos implementar una cultura en la organizaciéon orientada al
aprendizaje continuo y a la creatividad.

Analisis del Ecosistema Creativo Interno: Factores de la organizacion que favorecen o
bloquean la creacién innovadora.

La creacidn de un Ecosistema Creativo en la empresa pasa por:

Hacer un Diagnostico organizacional: evaluar las tres patas que sostienen a una
empresa, para identificar los elementos que impiden o producen escapes de creatividad
y los que por el contrario facilitan el proceso. Para construir un ecosistema que no
genere resistencia a los cambios y que promueva la innovacién, es necesario analizar:
1. La cultura corporativa (de innovacion y tecnoldgica).

2. El clima o entorno laboral.

3. El estilo de gestion y liderazgo.

Se trata de identificar (mapeando, con tecnologias Design Thinking: preguntarse,
observar y responder) cuales son los frenos y los detonantes individuales y grupales que
existen frente al proceso innovador, para ver qué falla en la estrategia creativa y dénde
se deben emplear los recursos.
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Ideas para fomentar cultura innovadora en la empresa
Algunas de las consideraciones que se deben tener en cuenta, son:

1. Encontrar la Misidn: Explicar el papel de cada integrante de la compaiiia en el
engranaje del cambio, para potenciar asi una identidad corporativa

2. Mirar al medio plazo: las ideas innovadoras requieren tiempo (tanto para pensarlas
como para ejecutarlas) por lo que conviene orientar las actividades a medio plazo, no a
corto plazo, y a poder ser con la vista en el horizonte del largo plazo. Esto pasa, entre
otras cosas, por dedicar tiempo a pensar y aprender.

3. Motivacidn: Solo conseguiremos involucracidon con la misidon de la empresa si los
profesionales que la integran estdn motivados. Es vital activar la escucha activa a los
trabajadores para saber cudles son sus motivaciones.

4. Generacion de empatia: entender los problemas, necesidades y deseos de los
implicados en la solucidén que estamos buscando. Independientemente de qué estemos
desarrollando, satisfacerlas es la clave de un resultado exitoso. Hay que empatizar para
acertar, y asi generar engagement.

5. Potenciar el trabajo en equipo y por proyectos. Formas que lideraran el trabajo del
futuro, y que tiene su propia complejidad.

6. Todo ello bajo una atmdsfera en la que se promueva lo ludico. Para evitar las
resistencias y frustraciones, hay que conseguir disfrutar durante el proceso y no
solamente de los resultados. Ademas, cuando conseguimos crear un ambiente
distendido, relajado y confiable, es cuando las personas adoptan un estado mental en
el que dar rienda suelta a su potencial.

Estas son sdélo algunas de las ideas que ayudan a potenciar entornos creativos, y que
coinciden con la manera de operar de las startups innovadoras, asi como de las
experiencias de trabajo de los grupos de Design Thinking (que veremos en breve).

Ecosistemas Digitales Abiertos

Definicién y composicion de un Ecosistema Digital Empresarial.

La transformacion digital de las empresas esta cambiando de manera brutal su entorno.
Estas no usan la tecnologia solamente para cambiar su organizacién (los procesos, sus
servicios, cdmo comercializan sus productos, el usuario o cliente como centro del
proceso, etc.), sino que van mucho mas alla, en lo que es todo un ejercicio evolutivo:
utilizan la transformacién digital para crear entornos colaborativos abiertos que
mejoren su competitividad y valor.

éPor qué? Pues porque las relaciones aumentadas con los propios usuarios/ clientes, los
proveedores, redes sociales e incluso competencia generan ecosistemas digitales
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interconectados que les permiten logros de mayor envergadura e impacto. Estos
ecosistemas proporcionan a las empresas nuevos conocimientos (recogen ideas de
cualquier stakeholder), productos, servicios y experiencias, asi como nuevas
oportunidades en mercados o la posibilidad de virar y cambiar lo que no les funciona
como resultado de los feedbacks en tiempo real.

Segun el informe Accenture Technology Vision 2015, 4 de cada 5 directivos de TI
consultados opinan que estos ecosistemas acabaran por diluir las fronteras actuales
entre los diferentes sectores. Un 60% de estos directivos afirman tener previstas nuevas
alianzas con empresas del mismo sector, mientras que un 40% indica que lo haran con
empresas digitales de otros sectores

Open Innovation: fomentando el intercambio de conocimiento y el trabajo
colaborativo e interdisciplinar.

El término open innovation (innovacion abierta) fue acufiado por Henry Chesbrough,
quien la define como “el uso de los flujos internos y externos de conocimiento para
acelerar la innovacién interna y ampliar los mercados para el uso externo de dicha
innovacion”. Si antiguamente (o las empresas tradicionales) mantenian en secreto sus
propias innovaciones para obtener mejores resultados, ahora sucede justo al revés. Es
necesario compartir ese conocimiento para enriquecerlo con las aportaciones e ideas
externas de otras organizaciones. La empresa del s.XXI| se debe integrar en las redes y
comunidades de conocimiento (conocimiento knowmad o nomadico).

La informacién y el conocimiento fluyen tanto de forma interna como externa, a través
de la red. ¢De qué manera? En dos direcciones:

A) El flujo de fuera hacia dentro de la organizacién: supone una apertura a distintos tipos
de innovacién procedentes del exterior.

B) El flujo de dentro hacia fuera: las organizaciones permiten la salida al exterior de las
ideas de poco valor dentro de la organizacién, pero que podrian tenerlo si lo
comercializan en un modelo de negocio distinto.

El objetivo para ser empresa del y con futuro es mezclar; usar y mejorar los
conocimientos que vengan de otras personas, compafiias e incluso sectores distintos
para generar productos y servicios que promuevan nuevas experiencias que supongan
mas valor para los clientes. Se impone hacer mds, con mas.

Implementacidon Social Bussines Plan: gestion de las personas, la empresa vy la
innovacion en Ecosistema Abierto.

El mundo es ya social y los negocios también tienen que ser sociales. Las empresas
mejoraran sus modelos de negocio si consiguen fusionar los medios sociales (social
media) con el work media (sistema de trabajo virtual), el social listening (escucha activa
de las personas), crowd labor (trabajo de colaboracion distribuida) y el social intelligence
(capacidad de llevarse bien con los demas y conseguir la cooperacién). Si a esto le
afiadimos el correcto uso de otras tendencias que son y seran claves (como la nube, la
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portabilidad o el Big Data) y se trabaja desde el auténtico interés la cultura de empresa
(comunicacion, flexibilidad, conciliacién...) y los valores (orgullo de pertenencia,
transparencia, autenticidad...), tenemos aqui una buena féormula para el éxito.

Entre las ventajas del social business, como explica el trabajo Unlocking value and
productivity through social technologies del McKinsey Global Institute, estan:

La cocreacién de productos.

Aprovechar lo social para hacer proyecciones y seguimiento.
Posibilidad de distribuir los procesos de negocio.

Obtener opiniones de los clientes.

Uso de las tecnologias sociales para el marketing y la comunicacién,
promoviendo la interaccion.

Generar y promover ventas.

Comercio social.

Aportar una buena atencion al cliente.

. Mejorar la colaboracidn y comunicacidn organizativa interna.
10. Conectar y atraer talento.
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A grandes rasgos, facilita todo esto :

1. Acelerar la innovacion:
- Permite capturar nuevas ideas, de cualquiera.
- Utilizar comunidades internas para innovar.
- Facilitar la innovacién estructurada.

2. Crear experiencias valiosas para el cliente:
- Involucrary escuchar.
- Crear comunidad.
- Dar apoyo a las ventas y servicios.

3. Impulsar la productividad y la eficacia laboral:
- Aumenta la transparencia.
- Localizar y generar conocimiento.
- Multiplicar el talento externo.

éRiesgos? Si, los hay. Los desafios y riesgos asociados al social business estan
relacionados con las propuestas de valor (reputacién de la marca), recursos clave
(filtraciones de informacidn sensible) y actividades clave (productividad del empleado,
seguridad de datos/privacidad, y revelacion no intencionada de informacion de la
compania). Mds las barreras internas, por supuesto: falta de entendimiento de la
direccién, miedo a la falta de control y desjerarquizacion, falta de incentivos, temor a
desafiar las normas, a cambiar lo establecido, gestién del trabajo virtual...
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Pero son miedos que habra que superar. Renovarse o morir. La fusién total digital, como
dicen los expertos, esta destinada a triunfar en esta era en la que todo gira en torno al
cliente, a la persona, a lo social.

Design Thinking

El Design Thinking es un proceso inspirado en el disefio para desarrollar una idea de
negocio innovadora, desde la identificacién de oportunidades y el planteamiento inicial,
hasta la generacion de soluciones factibles de implementacion. También es una
metodologia que ayuda a las organizaciones a llevar a buen término su transformacion
hacia empresas del S.XXI, ya que potencia las dreas de la creatividad, antesala como
hemos visto de la necesaria innovacion en un entorno cambiante y liquido.

Es la busqueda de un EQUILIBRIO entre:

- Los negocios y el arte

- La estructura y el caos

- Laintuicién y la légica

- El concepto y la ejecucién

- El control y la libertad

- La predectibilidad y la maleabilidad

10 beneficios del uso del Design Thinking:

1. Creacion de valor en un mundo de redes en el que todo cambia radicalmente,
como consecuencia de la evolucién de tecnologias disruptivas.

2. Ayudaalas organizaciones a entender mejor su entorno competitivo y operativo.

3. Provoca nuevas maneras de detectar nuevos modelos de negocio.

4. Es muy util para gestionar problemas complejos de maneras nuevas y creativas.
Reduce los riesgos.

5. Ayuda precisamente a identificar dichos problemas; a plasmar en prototipos (o
de manera tangible) las ideas que puedan ayudar a resolver los problemas
detectados.

6. Permite a los equipos, desde consumidores a empleados, a construir relaciones
mas humanas e intimas.

7. Facilita la estructuracién de las interacciones del equipo, para cultivar una mayor
cercania, fomentar la creatividad entre sus miembros, generar empatia y alinear
a todos en torno a los mismos objetivos.

8. Ayuda a crear valor en procesos que estan destinados a capturar a su vez valor
como lean startup, agile systems, six sigma, etc.

9. Favorece el uso combinado de intuicidn + creatividad para alcanzarla visiéon
adecuada sobre donde puede o debe llegar una organizacién.

10. Concreta la Unica manera de predecir el futuro, que es participar activamente en
la conformacion de dicho futuro de la organizacién. Integra la prevision.

Técnicas:
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1. Mapear/ Insights: visual mapping, doublé bubble map, mapa de empatia,
skateholders map, persona...

2. Explorar: graphic jam, plussing, benchmarking, focus/entrevista.

3. Construir: |dear (gamestorming, what if, hibridacién...) + prototipar

4. Testear: road map, matriz de feedback, test de usuario.

El Design Thinking es un proceso de construccion dinamico que se centra en:

. Las formas

. Las relaciones

. La conducta

. Las interacciones

. Las emociones humanas...

.... Con el objetivo de averiguar:

1. Cémo vive en un ecosistema un producto/servicio/sistema/negocio

2. Como interactua la gente con dicho producto/servicio/sistema/negocio (con qué
frecuencia, calidad de la interaccion, etc.)

3. Como los diversos elementos del ecosistema se relacionan entre si, y con otros
ecosistemas adyacentes.

4. Cémo obtener nuestras visiones, ideas y sistemas.

5. Coémo se comportan las personas, mapedndolos graficamente para darles sentido.

Creacion de modelos de negocio digitales innovadores integrados en la
empresa

Un modelo de negocio describe los fundamentos de cdmo una organizacidn crea,
desarrolla y captura valor. En esta Era Digital en la que nos ha tocado vivir y trabajar, es
necesario repensar el modelo que tiene nuestra organizacion. Investigar otros tipos de
modelos de negocios factibles y aprender a desarrollar modelos de negocio innovadores
es algo que debe estar insertado en el core de la empresa. Entender los cambios
producidos por la revolucién tecnoldgica y adaptar a ellos los modelos de negocio de las
empresas es vital para desarrollar oportunidades del nuevo entorno y disminuir las
amenazas.

Cuestionar el modelo del negocio actual se traduce en discernir cémo nuestra empresa
o proyecto emprendedor aporta valor a los clientes y por ello comprender el porqué
éstos pagan por ese valor que reciben. Como sabemos, la trasformacidn digital se hace
en muchos casos, por innovaciones incrementales. Las empresas incapaces de
reinventarse y desarrollar un modelo de negocio adecuado, desapareceran (las
estadisticas hablan de 4 de cada 10). Segin vayamos implementando nuevos procesos
de transformacion digital, es probable que toque cambiar el modelo de negocio, que
ademads vaya girando (pivotando) segun se va haciendo dicha trasformacion digital.
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é¢Hacia donde vamos? Hacia una mayor y mas selecta atencidn al cliente y un proceso
de innovacién continuo. Los nuevos modelos quieren ofrecer una produccién y una
distribucién mas eficientes, asi como un servicio mas personalizado. Son mas agiles,
flexibles, experimentales y abiertos.

Nuevos negocios digitales:

Breve descripcion de algunos de los nuevos modelos de negocio que han nacido, o se
han expandido, en entornos digitales (en la mayoria de las ocasiones los modelos de
negocio son mixtos, como resultado de la conjuncién de varios modelos a la vez).

Plataformas multilaterales

Basadas en modelos de negocios que retnen a dos o mas grupos de clientes distintos,
pero interdependientes. Son mercados de terceros en los que todo tipo de empresas
venden todo tipo de productos (Ebay). Son modelos mas asociados a la demanda que a
la oferta.

Cebo y anzuelo

Consiste en ofrecer un producto basico a un precio muy bajo, a menudo con pérdidas
para la empresa que lo ofrece (cebo) y entonces cobrar con precios altos el producto
asociado, los recambios, o servicios (anzuelo). son las empresas que desarrollan
software casi gratuito (SAGE) y posteriormente debes pagar las actualizaciones, el
mantenimiento

Modelo de negocio de afiliacidon

En este modelo de negocio, la empresa que desea vender un servicio o un producto
establece algun tipo de recompensa (o comision) para los proveedores, las empresas o
las personas que atraigan clientes o pedidos para sus productos. Por ejemplo, los blogs
de cualquier tematica que publican anuncios de terceros.

Micropagos

Nacen en el entorno de Internet y tienen que ver con los contenidos fraccionados y con
el consumo por contenido. Se considera micropago una transaccion (entre 1€ y 10/15€
) para acceder a algun tipo de contenido: un libro pdf, un articulo en una web, un
videojuego, etc.

Pago por consumo (Pay per view)

El usuario paga sélo por lo que consume, algo habitual en compafiias nacidas en lo
digital. Por ejemplo, en Carsharing se pueden alquilar coches y pagar sélo por el
tiempo real que se han estado usando (no por dias como suele ser habitual en el
renting). En el sector del entretenimiento, un ejemplo seria Netflix.

Suscripcion

El e-commerce también ha facilitado la expansién de este modelo, que difundié en su
dia el sector de las publicaciones offline; recogieron el testigo las compafias de
software, y ahora lo estd rentabilizando el sector de los videojuegos y la musica (Spotify)
especialmente.
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Membresia

En una suscripcidn se paga algun anticipo a cambio de un servicio o un tipo de contenido
(musica, video, libro, noticias, etc.). El suscriptor, a cambio de una determinada cantidad
de dinero, obtiene aquello para lo que ha suscrito. La membresia sin embargo supone
pertenecer a un grupo que, en términos de intercambio, puede ser también cualquier
tipo de empresa que oferte servicios o contenidos. Introduce algln tipo de cuota, a
cambio de la pertenencia (Match.com)

Peer to Peer (P2P)

El peer-to-peer (“de igual a igual”) tiene un origen tecnoldgico. El origen de este modelo
estd en las redes P2P: un sistema de conexidn de ordenador a ordenador que permite
la conexién vertical entre particulares a través de la red, sin necesidad de utilizar
servidores fijos. Lo que en un principio servia para compartir de manera rdpida
documentos en el trabajo, es ahora un método popular para compartir todo tipo de
archivos entre personas de todo el mundo. Ej. MOOCs de pago (Coursera). Otras ya
grandes empresas como Airbnb, Uber o Cabify usan un modelo P2P para poner en
contacto a personas que quieran hacer un mismo trayecto, compartir gastos, compartir
experiencias, etc. Es lo que se conoce como Economia Colaborativa.

Freemium

El modelo de negocio Freemium consiste en ofrecer servicios basicos de manera
gratuita, cobrando para los servicios Premium una cuota mensual o un pago por uso. En
Internet existen innumerables ejemplos de este tipo de modelo de negocio: LinkedIn,
Dropbox, Spotify...

Crowdfunding

Se basa en el lamado micromecenazgo o la financiacién masiva de un proyecto, servicio,
contenido, obra... Cualquier cosa factible de ser financiada entre varios mecenas que,
de manera voluntaria, quieran participar y hacer posible la puesta en marcha de una
idea. Bajo este modelo han nacido por ejemplo Verkami y Lanzanos.

Gamificacién

Aungue lo conocemos mas como metodologia (se usa para motivar el desarrollo de
ideas o acciones a través de un aprendizaje ludico), como modelo de negocio se basa en
un modelo de recompensas. Por ejemplo, las compafiias de software usan la
gamificacidn para convertir a los usuarios “de prueba” en clientes de pago (ademas, la
gamificacion es estupenda para el Big Data).

*Con informacion de dosdoce.com, “Pensamiento Visual” de David Sibbet, Trabajar en

la Era Digital de L. Lombardero, “Knowmads. Los trabajadores del futuro”, de Raquel
Roca.
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Vision global de nuevas herramientas tecnoldgicas en la empresa

La era digital surge del avance tecnoldgico. La evolucidn de las comunicaciones,
accesibles con alta capacidad desde cualquier parte del mundo y casi al alcance de
todos, unido al crecimiento y abaratamiento del coste de los procesadores y sistemas
de almacenamiento, han provocado la proliferacién de todo tipo de aplicaciones, en
numerosos dispositivos que toda la poblacién lleva en el bolsillo, independientemente
de su ubicacién, edad, o posicidn social.

Esta evolucidn supone una oportunidad para empresas y emprendedores de poder
llevar sus productos y servicios a un publico cada vez mayor con un coste cada vez
menor, pero también incluye el reto de aprender a utilizar mejor estas tecnologias y las
posibilidades de negocio que traen. El mejor uso de estos factores, provoca una
diferenciacién de unas empresas con otras.

En este nuevo paradigma surgen compafiias que dan soporte y generan nuevas
oportunidades de negocio para unas y beneficios notables para otras, ofreciendo
servicios de pago por uso, tanto para almacenamiento, como procesamiento, software
y servicios de implantacidon, mantenimiento, etc. A costes muy competitivos.

También aparecen nuevos players como compafiias de IT especializadas en
determinados nichos sectoriales de negocio, como las fintech o en determinada oferta
de servicios, como Amazon Web Services, que permiten acceso a servicios muy costosos
reservados antiguamente solo para clientes muy grandes.

Apasionante el panorama que se nos presenta por delante.

Hiperconectividad: omnicanalidad, loT
Hiperconectividad

Internet esta cambiando nuestras vidas. Tenemos acceso casi inmediato a todo. No
existen fronteras Hay menos barreras.

Esto supone un cambio en los habitos de consumo, en las tendencias, en cémo se
propaga la informacidn, en los nuevos canales de comunicacidn bidireccionales con
nuestros clientes, que son cada vez mads exigentes y que quieren mas informacién en
cada vez mas formatos diferentes. Si es audiovisual, mejor. Quieren respuestas
inmediatas, directas y personales.

Segun la fundacion Telefénica, vivimos en un mundo donde el nimero de méviles
activos iguala ya al nimero de personas que habitan en el mundo: unos 7.300 millones.
Ademas la tasa de crecimiento de lineas mdviles es ligeramente superior a los
nacimientos. Se estima que la penetracidn de internet en el mundo es de un 62%.

Estamos en un mundo, donde no solo estamos permanentemente conectados, sino que

cada vez un mayor nimero de objetos estan interconectados entre ellos. Se calcula que
para 2020, existirdn 25 billones de aplicaciones mdviles.
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Adicionalmente, la capacidad de computacion y de almacenamiento avanza
vertiginosamente. El ordenador con el hombre llegd a la luna e 1969 tenia menor
memoria que cualquier iPhone. Toda la musica del mundo cabe en un disco duro que
cuesta tan solo 600$

Espafa es el pais mas conectado de Europa.

PAIS EN PENETRACION
DE SMARTPHONES EN

EUROPA (PENETRACION)

CONSULTAS DIARIAS
SMARTPHONE X USUARIOS ACTIVOS DE APPS DESCARGADAS
USUARIO APPS AL DIA

Omnicanalidad

La interaccidn de los clientes con las empresas estas sufriendo cambios de gran impacto.
El altor crecimiento de los dispositivos inteligentes esta habilitando un incremento sin
precedentes de las interacciones entre clientes y empresas, entre clientes y clientes, y
entre empresas y empresas. Asimismo, el suco constante de servicios por medios
digitales (aplicaciones moviles, dispositivos de autoservicio, aplicaciones web, entre
otros) permite que los clientes vivan distintas experticas con actores variados, de
diversos sectores de actividad y paises. Aumentando asi sus expectativas con respecto
a como se le brindan los servicios.

Cada vez es mayor la cantidad de clientes que prefiere utilizar sus dispositivos mdviles
o servicios digitales para consumir y/o interactuar en temas que antes eran del dominio
exclusivo de la atencidn presencial. Hoy, muy a pesar delas empresas, los clientes tienen
una expectativa de omnicanalidad en lo que buscan y esperan recibir.

Lo Unico en lo que queda aun un largo recorrido es en conseguir esta experiencia
homogénea entre los canales. Por lo general, no se encuentra con el contexto del cliente
a través de los distintos canales, y el cliente percibe diferencias que pueden generar
cierta incomodidad. La omnicanalidad pretende que el cliente experimente una
interaccion homogénea e independiente del canal.
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La heterogeneidad en la experiencia de cliente de los canales, desmotiva la adopcién de
dichos canales.

Para poder tener una estrategia multicanal es clave la integracién de los datos de los
distintos canales y laimplementacion de los procesos de forma transversal a los canales,
y no un proceso de negocio distinto para cada canal.

Una de las claves de éxito para una estrategia de canales digitales, es que los clientes
perciban una ventaja de utilizar los mismos y que la empresa tenga una oportunidad
mayor de llegar a mas clientes y de mejor forma, poder recopilar mayor informacion
para el conocimiento de los mismos y de forma mds econdmica.

La expectativa omnicanal es lograr comunicarse y e interactuar en el momento éptimo
del cliente, para conseguir una plena satisfacciéon y que se complete la operacién.
¢éCuales son los desafios de la estrategia multicanal?

1. Lausabilidad y estética de los canales, que sea amigable, facil e integrada;

2. Que permita que la empresa pueda ser proactiva con los clientes, mediante el
uso de informacion e tiempo real,

3. Servicio enfocado en forma multicanal y con respuesta inmediata o casi
inmediata, tanto la venta, como la entrega y el servicio post venta.

Una buena estrategia omnicanal transformarad los servicios de una empresa y generara
un valor afadido sobre el conocimiento tanto de clientes ex ostentes como de nuevos
clientes, generando una excelente fidelidad y captacion de prospects.

loT

En la actualidad, los sensores cada vez mas pequeiios, proliferan a un ritmo asombroso,
se espera que se llegue a 50 mi millones de entidades fisicas conectadas, abarcando
cada vez un mayor numero de sectores, que permiten mejorar los procesos y hacer una
gestion de las operaciones mas eficiente.

Por ejemplo, la norteamericana FedEx, incluye un pequeno dispositivo en los paquetes,
gue incluye un sistema de posicionamiento global, asi como sensores para monitorizar
temperatura, luz, humedad, presidn, algunos factores criticos para productos bioldgicos
0 equipos electrénicos sensibles. Asi los clientes saben continuamente no sélo dénde
estd el pedido, sino también si las condiciones ambientales han cambiado.

Estas nuevas etiquetas ricas en datos de radiofrecuencia-identificacion (RFID) tienen
importantes implicaciones para empresas que gestionan las cadenas de suministro
complejas.

Las empresas estan comenzando a utilizar este tipo de tecnologias también para que los

sistemas puedan tomar decisiones auténomas sobre los datos de sensores, y a través de
redes inteligentes puedan por ejemplo reprogramar las sefales de trafico o confirmar
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si las reparaciones se han realizado correctamente en las redes de distribucién
eléctricas. Todo esto relacionado con la proliferacidn de las ciudades inteligentes.

La espafiola Inditex, tiene monitorizadas todas prendas, lo que no solo permite la
optimizacidn de la distribucidn, sino que aporta un valor adicional sobre cudnta gente
hay en cada tienda en un momento dado, con posibles ahorros atenuando las luces si
no hay mucha gentes, o reabastecer las tiendas en caso de sucesos aleatorios, como
cuando llega un ferry con muchos turistas a un puerto como el de Marbella.

Las nuevas tecnologias estan dando lugar a otro nuevo fenémeno , permitiendo que las
personas estén pendientes del cuidado de la salud, mediante el uso de dispositivos para
el control la presion arterial, la actividad fisica, e incluso los patrones de suefio,
permitiendo el desarrollo de aplicaciones que te despiertan en el momento dptimo
segln la fase del suefio, en un intervalo determinado.

Estas tecnologias también suponen una mejora en pacientes crdnicos, que pueden
conectar sus dispositivos con el centro de saludo y ofrecer un mejor servicio a un coste
mucho menor.

Google estd experimentando con unas lentillas que llevan un microchip incorporado
para medir el azldcar en las lagrimas de los diabéticos para tomar actuaciones sin
necesidad de extraer una gota de sangre.

Nuevos usuarios: UX, gamificacion

La experiencia de usuario es el conjunto de factores y elementos relativos a la
interaccion del usuario, con un entorno o dispositivo concretos, cuyo resultado es la
generacion de una percepcidon positiva o negativa de dicho servicio, producto o
dispositivo.

Esta depende no sélo de los factores relativos al disefio (hardware, software, usabilidad,
disefio de interaccién, accesibilidad, disefio grafico y visual calidad de los contenidos,
“buscabilidad” o “encontrabilidad”, utilidad, etc) sino ademas de aspectos relativos a las
emociones, sentimientos, construccion y transmisién de la marca, confiabilidad del
producto, etc.

La experiencia de usuario como disciplina se aplica tradicionalmente a los sistemas
informaticos y en particular al disefio de paginas web, pero hoy se ve ampliada a otros
campos, ya que tomados como una "experiencia" casi cualquier producto o servicio,
éstos comienzan a "disefarse" buscando la mdaxima satisfaccion del consumidor ahora
visto como un "usuario" que transita tales experiencias.

Gamificacién
Consiste en usar la dindmica de juegos en el ambito corporativo para lograr una mayor
fidelizacién de los clientes, incremento de ventas, ahorro de costes e implicacion de los
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trabajadores.

Correos consiguié poner a sus empleados a hacer un trabajo extra que, si lo hubiera
contratado con una consultora externa le hubiera costado miles de euros y varios meses
de trabajo. Les propuso un juego. La tarea consistia en revisar las mas de 160.000
paginas de su web para renovarla. El plazo: 13 dias. El reto: los empleados debian hacer
propuestas de mejora y a cambio obtenian puntos. El premio: 700 regalos, desde una
tableta a un llavero y la recompensa que supone ganar a los compaiieros y ver
materializadas sus ideas en la nueva web. El ahorro que logré la empresa fue del 70%.
Se presentaron mas de 50.000 propuestas de mejora en un tiempo récord y se aplicaron
el 29%.

La clave del éxito de la gamificacidn es lograr la implicacion de empleados, clientes o
quien quiera que sea el objetivo del juego. El juego no reside tanto en la actividad en si,
sino en la actitud del que juega. Es voluntario, gratuito y necesita una motivacion.
Jugando se refuerzan los vinculos, se crean emociones, se gana confianza

En Espaiia, aunque hay empresas como BBVA que empezaron a aplicarlo ya hace tres
afios (Game BBVA, para lograr que los clientes se ‘digitalizaran’ y utilizasen mas la web),
el término se ha popularizado hace apenas un aio.

BBVA reclama que aplicar la gamificacion en el banco ha sido todo un éxito. Los clics en
su web se han multiplicado por tres y la satisfaccion de los clientes, por dos. En estos
tres afios han aprendido que el juego hay que plantearlo con pasién por parte de la
empresa

El éxito del que habla BBVA vy la satisfaccién con la experiencia que cuenta Correos
parecen algo comun a otras empresas que han optado por jugar con clientes y
empleados. En Estados Unidos Domino’s Pizza cred la aplicacion Pizza Hero y consiguié
incrementar los ingresos en un 30% permitiendo a los clientes crear su propia pizza con
esta aplicacion. Playboy también hizo un juego para sus lectores, de los cuales el 85%
jugd mas de una vez y consiguidé un retorno del 50%, con lo que los ingresos crecieron
un 60%. Adobe, por su parte, cuadruplicéd la ratio de conversion de personas que
utilizaban la prueba gratuita a clientes.

Big Data, inteligencia artificial, tecnologias cognitivas

Son tres temas muy relacionados, las técnicas de inteligencia artificial donde se apoyan
las tecnologias cognitivas estdn soportadas por un gran volumen de datos.

¢Qué es Big Data?
Big Data: tratamiento y gestion de grandes volimenes de datos, provenientes de
fuentes diversas para obtener informacidn util para nuestro negocio. Se caracteriza por

tener un gran Volumen, mucho mayor que los manejados hasta ahora, por
su Velocidad de generacion y por la Variedad de formatos que presentan.
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Esta informacién nos debe dar un valor adicional para el negocio, revirtiendo en una
mejora econdmica cuantificable. Sus principales usos son la mejora en la toma de
decisiones, mejoras operativas, conocimiento de clientes, generacidn de transparencia,
desarrollo de nuevos productos y servicios o modelos de negocio innovadores.

Retos que presenta:

La captura de datos, provenientes de distintas fuentes y con periodos de
generacion intensivos, o aleatorios.

Almacenamiento de tales volUmenes de informacion.

Capacidad de realizar busquedas eficientes, para encontrar aquella informacion
relevante.

Posibilidad de llevar a cabo andlisis

Visualizaciéon de los datos, incorporando grandes voliumenes de informacién en
graficos, mapas interactivos, cuadros de mando.

¢Como es la arquitectura Big Data?

4/
Q

7,
Para resolver parte de los problemas asociados a big
data, Doug Cutting inventd un framework de desarrollo
llamado Hadoop. Entre sus puntos clave se encuentran
su capacidad de almacenamiento y procesamiento local:
‘ Los dos conceptos en los que se apoya Hadoop son, por
un lado, la técnica de MapReduce y, por otro, el sistema

distribuido de archivos HDFS.

HDFS (Hadoop Distributed File System): es un sistema de archivos distribuido,
escalable y portatil tipicamente escrito en JAVA.

MapReduce: es el modelo de programacién utilizado inicialmente por Google
para dar soporte a la computacidn paralela. Trabaja sobre grandes colecciones
de datos en grupos de computadoras y sobre unexpensive commodity hardware

Adicionalmente, Hadoop admite otras herramientas de almacenamiento, y lenguajes de
programacion.

Para qué no sirve:

Procesamiento de transacciones (acceso aleatorio)
Cuando el trabajo no puede ejecutarse en paralelo

Acceso a datos de baja latencia
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Procesamiento de muchos ficheros pequeiios

Calculos intensivos con pocos datos

Perfiles Big Data

Adicionalmente a los perfiles tradicionales del area de

: Business Intelligence, (analiticos, funcionales y técnicos), la
era Big Data incorpora nuevas necesidades organizativas en
u las compafias Data Driven que basan su estrategia vy

conocimiento en la informacién proveniente de los datos.
Asi surgen nuevos perfiles, o los ya existentes cobran mayor

fuerza deben ampliar conocimientos y capacidades.
Algunos perfiles son:

CDO: Chief Data Officer, es la persona responsable de toda la organizacion
relativa a los datos, desde su origen, funcidn, tratamiento o propiedad. No
deberia estar en el departamento de IT, ni reportar al ClO. Idéneamente deberia
reportar al director general, coordinando su actividad con tecnologia,
operaciones y las areas de negocio.

Data Architect: Responsable de la arquitectura (funcional y/o técnica) de la
infraestructura y modelado de los datos. También de disefiar el procesamiento
y laintegracidn de datos desde su origen hasta los analisis finales.

Data Scientist: La profesion del futuro. Es el encargado en extraer el
conocimiento de los datos. Para ello deber tener sélidos conocimientos
estadisticos, poseer destrezas para resolver problemas, hacer preguntas y
explicar los resultados obtenidos.

Data Developer: es la persona encargada de realizar el procesamiento de los
datos desde los sistemas origen hasta las estructuras de analisis. Debe tener
solidos conocimientos en procesamiento paralelo, algoritmos, procesos ETL,
modelos de datos, ficheros, etc.

Data Stewards: es la persona responsable de la gestidn de los datos. Es un role
especialista que incorpora procesos, politicas, guias de accién vy
responsabilidades para la gestion integral de los datos en la organizacion, de
acuerdo a las directrices establecidas y a las obligaciones regulatorias.

Inteligencia artificial

Es la teoria del desarrollo de los sistemas para que puedan realizar tareas que por lo
general requieren la inteligencia humana. Es una ciencia antigua que tiene sus origenes
en 1950. ¢{Por qué esta tan de moda ahora?
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* Aumento vertiginoso de la capacidad de calculo, abaratamiento del
almacenamiento y redes de comunicaciones de alta velocidad

* Una cantidad cada vez mayor de datos disponibles, por el aumento de las
aplicaciones y el crecimiento de las redes sociales

* (asi todos los algoritmos han sido mejorados

* Internet y la nube permiten la recoleccidn y procesado de nuevas tipologias de
datos (procesamiento del lenguaje natural o de imagenes, audios, videos)

* creatividad global (por ejemplo la plataforma Github de desarrollo colaborativo
de Software, la wiki de Apache, y los foros donde miles de usuarios comparten
sus desarrollos y se ofrecen a ayudar a aquellos que lo necesiten a encontrar la
solucién que buscan

Machine learning

Es una de las palabras de moda en el mundo del Big Data. Es como el sexo de los
adolescentes estadounidenses, todo el mundo habla de ello, todos dicen haberlo hecho
pero realmente ninguno sabe lo que es. Vamos a indagar un poco.

Esta es la definicion de la Wikipedia: En ciencias de la computacion el aprendizaje
automatico o aprendizaje de mdaquinas es una rama de la inteligencia artificial cuyo
objetivo es desarrollar técnicas que permitan a las computadoras aprender. De forma
mas concreta, se trata de crear programas capaces de generalizar comportamientos a
partir de una informacién no estructurada suministrada en forma de ejemplos. Es, por
lo tanto, un proceso de induccidon del conocimiento. En muchas ocasiones el campo de
actuacidn del aprendizaje automatico se solapa con el de la estadistica, ya que las dos
disciplinas se basan en el andlisis de datos. Vamos a tratar de clarificarlo un poco.

Data Artificial

Mining intelligence La mayoria de los programas se componen de
una serie de érdenes a ejecutar. Saben lo que
tiene que hacer: abre un fichero, busca,

Machine

Learning compara, ordena, agrega, Yy muchas
— operaciones ldgicas y matemadticas por
complicadas que sean.

En Machine Learning se ofrecen una serie de programas, que a través de la recoleccién
y el analisis de los datos existentes, pueden predecir el comportamientos futuro de los

programas .

Las tres C's del Machine Learning
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== o aplicar esta técnica fue Amazon. Analiza los
s Wik ’ ‘s gustos de las personas y aprende para sugerir
Iron Man 3 1 “ s

ety s posibles nuevos gustos. Va aprendiendo cada
T : . vez. Es muy util para ayudar a los usuarios a
navegar por la red, mostrando los tépicos afines a sus intereses y gustos. Los filtros
colaborativos son agnésticos respecto a los tipos de datos sobres los que trabajan, asi
son muy utiles trabajando en diferentes dominios.

Por ejemplo, a través de los gustos de determinados usuarios de una pelicula, puede
inferir cudles serdn las puntuaciones de los usuarios sobre las peliculas que no han
valorado.

Clustering: descubre agrupaciones en los

~
I ¥ oxa <o o datos, que no estaban  agrupados
. * : . ¥ 2 ® previamente. Busca encontrar relaciones
. ¢ " . ® ': * o entre variables descriptivas pero no la que
* e o * . ® guardan con respecto a una variable objetivo.

LS a . e @ Es automatico.

ou, * - Por ejemplo, publicaciones nuevas que estan
> P 0 0 relacionadas —sin una patrén comun-, o en el
o L3 analisis de imagenes, grupos de pixels que se

relacionan con determinados objetos.
Tanto los filtros colaborativos como el clustering son técnicas no supervisadas. No es
necesario disponer de ninguna informacién de los datos previamente.

Training: Cat

=

""i? g[_& \L _& Clasificadores: los clasificadores son una forma de
- aprendizaje supervisado. Utiliza una serie de registros con
. gue estan identificados mediante una etiqueta conocida. A

rm ‘us HT! F 1 partir de estos, es capaz de etiquetar nuevos registros
Production: 272 basados en la informacién recopilada.

nTl "; Algunos usos: etiquetar correo Spam, a partir de correos
previos etiquetados como spam. A partir de tumores identificados como malignos o
benignos, etiquetar nuevos tumores.

Training: Not_Cat

Tecnologias cognitivas
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Dentro del Hype Cycle for Emerging Technologies, 2015 de Gartner, encontramos varias
iniciativas relacionadas con las tecnologias cognitivas, de derecha a izquierda: Bran-
Computer Interface, Afective Computing, Speech-to-Speech translation, Natural
lenguage questions answering.

Pero, équé es realmente la tecnologia cognitiva? La tecnologia cognitiva pretende lograr
que la actividad que realiza una maquina se acerque a la que tienen lugar en el cerebro,
gue las maquinas puedan pensar y resolver problemas como lo haria un humano.

El cerebro es un sistema tan complejo que supera todas las capacidades que pueda tener
una maquina. Si bien una maquina tiene capacidades muy superiores al cerebro en
algunas cosas (tiempo de ciertos procesos), por ejemplo si quisiéramos contar las
palabras que tiene la enciclopedia Larousse, tardariamos posiblemente dias, pero sin
embargo un proceso de BigData, puede realizarlo en unos pocos segundos, en otras son
muy limitadas: por ejemplo la visualizacidon e identificacion de ciertas imdagenes.
Identificar que esta imagen es un ledn, al cerebro humano le lleva apenas unas décimas
de segundo, mientras que una a una computadora mucho mas tiempo con una
previsién de error alta. Si adicionalmente giramos la fotografia, una computadora podra
dar resultados muy lejanos a la realidad y con poco que ver con ésta, como una anciana,
alguien jugando al golf, etc.
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También cuando debe realizar tares
nuevas, o adaptarse a nuevas
situaciones, el cerebro es mucho mas
potente que las computadoras.

El estudio del cerebro habitualmente se
hace en dos direcciones, apoyar la
medicina y el conocimiento biolégico, y
la otra imitar su actividad de forma
artificial, es decir, aprovechar su
elevado grado de perfeccién para
construir maquinas mas inteligentes.

El resultado es una mezcla de silicio y software inspirada por el cerebro, que bebe de
tres ramas de investigacion: la neurociencia, la nanotecnologia y la supercomputacion.

Es el primer paso para que una maquina tenga control sobre su entorno: adquirir toda
la informacidn posible sobre el mismo; y de ello se ocupa la nanotecnologia. El siguiente
paso es procesar esa informacion y extraer de ella conclusiones utiles, una tarea para
las supercomputadoras. A esta potencia de calculo se le suma el papel de la
neurociencia, que trata de desentranar y simular el funcionamiento del cerebro.

Algunas de las aplicaciones mas interesantes que se estan realizando actualmente en
este campo son las relacionadas con bioinformdtica y quimico-informatica, con el
analisis de datos de sensores y evolucién de constantes y reacciones vitales,
diagnésticos, reclutamiento y gestion de recursos humanos, automatizaciéon de
marketing y publicidad, y todo lo relacionado con intentar que las maquinas suplan los
humanos, reconocimiento de voz, imagenes, videos, y procesamiento del lenguaje
natural, no solo para que las maquinas entiendan lo que se les pregunta, incluyendo
tono, ironia, estado de dnimo, sino que también puedan adaptar sus respuestas de
modo que parezcan humanos.

Estas tecnologias emergentes, supondran un avance significativo en la mejora de
muchos procesos ademas de la investigacion.
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Cloud business, DevOps, Fintech, BlockChain

Cloud Business

La construccion de una infraestructura de tecnologias de la informacion (Tl) puede ser
increiblemente compleja y costosa tanto para nuevos negocios como empresas en
crecimiento. La limitacion de recursos, experiencia y tiempo a menudo son una lacra
para el crecimiento y proliferaciéon de pymes. Afortunadamente, las compaifiias de
software han tenido en cuenta a este grupo desarrollando herramientas disefiadas
especificamente para ellas, o establecer configuraciones para satisfacer necesidades
mas modestas y que faciliten un posterior desarrollo.

Estamos hablando de herramientas de marketing, correo electrénico o contabilidad y
finanzas. Actualmente existen servicios que puede satisfacer sus necesidades,
independientemente de los umbrales econdmicos y tecnolégicos de su empresa.

* Comunicaciones y eCommerce, con servicios de colaboracién, voz sobre IP,
video conferencia y ClickMeeting, servicios de helpdesk (para atencidon a
usuarios y para software), herramientas de andlisis de redes sociales,
encuestas a usuarios, etc.

* Seguridad y monitorizacion de redes: monitorizacién de resdes y
comunicaciones, antivirus y seguridad

* Herramientas financieras para gestién de contratos, contabilidad, gestion de
ndminas, control de gastos.

* Gestion de datos y documentos gestiéon documental, backup de servidores,
herramientas de Business Intelligence, hosting de paginas Web,

Y todas las necesidades de almacenamiento y procesamiento en la nube, con
modalidades de pago por uso, pudiendo adaptarse a las necesidades concretas del
negocio en cada momento.

Cabe destacar la proliferacién de la oferta con Amazon Web Services, posicionandose
cada vez mas como lider del sector.

También existen algunas compaiiias que ofrecen servicios online gratuitos para

determinados voliumenes de transacciones o datos a gestionar.

DevOps
En este nuevo paradigma digital, ILos clientes necesitan, tener resultados a corto plazo,
cambiar a menudo los requisitos del proyecto, ver si se cumplen sus expectativas.

Empresas grandes y pequefias en las que el trabajo en equipo es fundamental, que
trabajan por proyectos o desarrollan productos, se apoyan en las llamadas metologias
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dgiles para tener capacidad de reaccidon ante el mercado, impulsar la innovacién y
creatividad de sus equipos, mejorar su forma de trabajar y ser mas productivos.

Los grandes entornos de desarrollo de SW suelen tener unos procedimientos de
entregas de las nuevas funcionalidades no muy agiles, pasando una vez terminado el
desarrollo, por un proceso de pruebas en distintos entornos, y unos plazos establecidos
para la puesta en produccién.

Segun la Wikipedia “DevOps es un acrénimo inglés de development (desarrollo) y
operations (operaciones), que se refiere a una metodologia de desarrollo de software
gue se centra en la comunicacion, colaboracién e integracidén entre desarrolladores de
software y los profesionales de sistemas en las tecnologias de la informacién (IT). Con
esta colaboracién se intenta acortar el tiempo desde que se desarrolla una nueva
peticidn hasta que esta en produccién para los usuarios.

Flickr desarrollé un sistema DevOps para cumplir un requisito de negocio de diez
despliegues diarios. A este tipo de sistemas se les conoce como despliegue continuo
(continuous deployment) o entrega continua (continuous delivery), y suelen estar
asociados a metodologias lean startup.

ranger® .
A Short History of DevOps # En resumen, quedémonos con tres
z ideas clave. DevOps:

* metodologia para creacién de software

* basada en Ila integracién  entre
desarrolladores software y administradores
de sistemas

* que permite fabricar software mas
: , rapidamente, con mayor calidad, menor coste
Gt o 4' ____] vyuna altisima frecuencia de releases.

Fintech

El desarrollo de servicios financieros basados en innovacion tecnoldgica: “financial” +
“technology”. Son prdcticas financieras que tienen una extrema dependencia de la
tecnologia. También se entiende como compaiiias tecnoldgicas que ofrecen servicios
financieros al margen de las grandes companias tradicionales”.
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¢Cudles son estos servicios?
Principalmente Pagos vy
transacciones, banca online,
negociacion de  mercados,
gestion de materias primas,
financiacién colectiva, desarrollo
de sistemas de seguridad
financiera, asesoramiento
online, monederos digitales... Las
posibles combinaciones para
desarrollar y crear una startup
gue se denomine fintech
multiples. Todo en el entorno de
paginas webs, apps moéviles, o
con gestién mas tradicional pero
dentro de entornos tecnoldgicos.

¢De dénde surgen las Fintech?
Los compaiiias financieras en
general, no son todo lo agiles que
los ciudadanos demandan, y
sobre todo en lo relacionado con
la innovacién como puede ser la
gestion mavil, donde se mueven
todavia mas despacio si cabe.
También existen empresas que
son clientes de las compaiiias
financieras y pueden ver
oportunidades de negocio para
su propia gestion

Por dltimo, y no menos
importante, todo el negocio
creado para la ciudadania y los
nuevos habitos de vida pueden
provocar la autogestion
econdmica a pequefia escala, y
gue por lo tanto no haya miedo a
refugiarse en estas empresas
Fintech para llevar la gestion
personal.

Blockchain: Una cadena de
bloques es esencialmente solo
un registro, un libro mayor de
acontecimientos digitales que
esta “distribuido” o} es
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compartido entre muchas partes diferentes.
Solo puede ser actualizado a partir del consenso de la mayoria de participantes del
sistema y, una vez introducida, la informacién nunca puede ser borrada.

Blockchain permite la gestion segura e inviolable de transacciones financieras, de datos
o de cualquier otro tipo, de forma totalmente confiable y sin que sea necesaria la
presencia de una entidad “intermediaria”.

La cadena de bloques de Bitcoin contiene un registro certero y verificable de todas las
transacciones que se han hecho en su historia.

Suena increible pero gracias al concepto de consenso distribuido se puede crear un
registro incorruptible de eventos pasados y presentes del mundo digital. Ademas, se
hace sin comprometer la privacidad.

Se puede registrar que el evento en cuestion ha tenido lugar y que lo ha hecho
correctamente sin explicitar detalles concretos sobre el tipo de evento o las partes
involucradas.

Esto explica por qué bitcoin ha venido utilizandose para llevar a cabo transacciones

ilegales ya que, a pesar del acceso publico y libre al “libro mayor”, la privacidad de sus
usuarios esta garantizada si se usa adecuadamente.

Tendencias

Aterriza la realidad virtual

Parece pudiera parecer un poco pronto para que
esta tecnologia despegara, nos acabamos de ver
envueltos en una tormenta a través del juego
“Pokemon Go”, sencillo, barato, captando en poco
tiempo una gran cantidad de usuarios, y basado en
la realidad virtual

Adicionalmente, HTC lanzard sus gafas y Oculus Rift hara lo propio, lanzamientos
esperados y con la posibilidad de mover mercado.

A partir de ahi se espera que los creadores de contenido se esmeren al maximo para que
la realidad virtual no se quede en un fenédmeno similar a los televisores 3D. Existen varias
startups dedicadas a la creacion de contenido para esta tecnologia, mientras que Disney
invirtié en 2015 una cantidad importante destinada a este propésito.

Los coches eléctricos

El coche conectado sigue definiéndose. Las marcas todavia tienen el abanico abierto
para apostar por un sistema operativo u otro, mientras que la creacidn de aplicaciones
y servicios progresa sin haber explotado aun.

RD



Este tipo de vehiculos requieren de la construccion de estaciones de carga y de una
bateria con una autonomia de mas de 300 km, con lo que su expansidn no es facil. Pero
las marcas han empezado a instalar sus propias estaciones y también se advierte un
esfuerzo por parte de las autoridades publicas para incentivar la compra de coches
eléctricos. La proximidad del Tesla Model 3 (previsto para 2017), un modelo destinado
a la adopcién masiva, movera a otros fabricantes a poner esfuerzos en este terreno.

Los wearables se consolidan

Los smartwatch y las pulseras inteligentes ya llevan tiempo en el mercado, aunque no
han tenido una acogida espectacular, al menos no como otros productos de electrdnica
de consumo como las tabletas o los smartphones. Sin embargo, en 2016 estos
dispositivos ya habran madurado. Los desarrolladores estaran en mejor posicién para
sacar partido de las ventajas que el Apple Watch tiene para el campo de salud.

La firma de disefio Frog apunta en sus tendencias tecnolégicas para 2016 que el
aprovechamiento de los datos procedentes de los wearables podria llevar a casos de uso
tan curiosos como comprobar las sensaciones que has experimentado viendo una
pelicula, a través del ritmo cardiaco.

Las tabletas y los portatiles convergen

Las ventas de tabletas han caido en 2015 debido a la saturacion del mercado. No es un
producto que se venda de la misma forma que hacen los smartphones. Sin embargo,
hay otro factor que ha impulsado esta tendencia bajista. Los portatiles con Windows 10
se han transformado en convertibles. Asi, muchos de los que ahora se ofrecen en el
mercado sirven como portatil, con teclado fisico y plenamente funcionales para trabajar,
y como tableta, si se desprende el teclado.

De ahi que en 2016 se vayan a ver cada vez mas estos dispositivos, llamados 2 en 1, que
permiten hacer una compra y contar con dos productos.
Bitcoin, o mejor dicho, blockchain

En las predicciones para 2016 de varias firmas especializadas figura la tecnologia
blockchain. Frog y la companfia de software CA Technologies la mencionan como un
elemento muy influyente para el sector financiero.

Bibliografia
e http://www.mckinsey.com/industries/high-tech/our-insights/ten-it-enabled-
business-trends-for-the-decade-ahead
* http://www.pcmag.com/article/345308/20-of-the-best-cloud-services-for-
smbs
*  www.blogthinkbig.com
* www.centrodeinnovaciénbbva.com

Para saber mas:
* https://www.paradigmadigital.com/techbiz/que-es-devops-y-sobre-todo-que-

no-es-devops/
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* https://proyectosagiles.org/que-es-scrum/

Videos de interés:
* Visualizacién con Juan Cafada: https://vimeo.com/165278367
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¢Qué esta pasando? Comprendiendo este nuevo territorio de juego: La
transformacion digital en la Gestion del Capital humano, nuevos
paradigmas y viejas creencias

Estamos en un cambio de época, que sin pretender ser tremendista o agorera supera a
lo vivido en la Revolucién Industrial (donde muchos puesto de trabajo se vieron
sustituidos por maquinas). Somos contemporaneos de un cambio sin precedentes: La
tecnologia lo esta transformando todo a un ritmo trepidante... Dicen que sélo tenemos
en nuestras manos el 20% de la tecnologia que ya esta desarrollada y que la vamos
recibiendo asi somos capaces de integrarla en nuestra vida y trabajos.

Estamos inmersos en un entorno V.U.C.A:

* VOLATIL: Por lo inesperado e inestable, con una dinamica de cambios dificil de
predecir debido a la velocidad de crucero en que se producen.

* INCIERTO: Ya nada es previsible como lo era antafio, no sabemos qué factores
influiran en el de desarrollo de nuestra actividad y viabilidad de nuestro negocio

* COMPLEJO: Es tanta la informacidon del conocimiento que se produce que es muy
dificil transformarlo en informacién util, lo que se traduce en problemas y
confusién a la hora de obtener soluciones buenas para nuestros negocios y
organizaciones

* AMBIGUO: Nos hemos pasado décadas resolviendo problemas alimentandonos
en situaciones vividas en el pasado, ahora eso ya no es viable porque en el
pasado ya no estan las soluciones porque los problemas actuales son diferentes
y sin precedentes, iguales acciones provocan consecuencias muy diferentes.

Todo esto hace que nuestras carreras profesionales convencionales se conviertan en lo
gue denominamos carreras liquidas...

Antes trabajdbamos en algo y no soliamos movernos de un mismo entorno, te hacias
abogado y te jubilabas abogado. Hoy eso ya no estd tan claro porque esta nueva
sociedad del conocimiento ha venido para quedarse y hace que vivamos en un mundo
sin certezas donde el trabajo para toda la vida ha desaparecido y sélo si somos capaces
de adaptarnos y surfear esa nueva ola a nivel profesional y adaptacién a los nuevos
mercados seremos capaces de sobrevivir.

El ciclo vital de una empresa creada hoy probablemente no superard los doce afios de
supervivencia en el mercado y eso hace que nuestra carrera profesional ya no sera
nunca mas lineal porque a lo que nos dedicamos y somos buenos hoy, mafiana cambiara
y ya no sera valido.

Sabiendo todo esto casi podemos afirmar que la forma de “hacer” y de “ser” empresa
ya nunca serd como antes y eso implica un cambio muy grande en la manera de
gestionar a las PERSONAS, el mayor capital social que tiene una organizacién y los
actores principales para que las cosas ocurran.
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¢Qué es lo que esta sucediendo ahora en muchas organizaciones?

Miedo, resistencia al cambio, inmovilismo, toma de decisiones lenta... Falta de
innovacion, resistencia a las nuevas tecnologias... Organigramas férreos que dificultan
pasar a la accién y que ahogan al talento, empresas que creen que tener las Redes
Sociales abiertas supone pérdida de productividad...

Es momento de actuar, lo sabemos, sabemos que la tecnologia ha transformado las
relaciones personales y los Departamentos de RRHH deben liderar los procesos de
digitalizacion de sus equipos, de lo contario este tipo de empresas moriran por el
camino.

Atrds quedan todos aquellos procesos que han marcado la solvencia y supervivencia de
un Dpto. RRHH como los procesos de contratacidn, la elaboracion de la nédmina o el
control horario... Todas estas acciones de caracter meramente administrativo y de
control pueden ser facilmente externalizables por poco dinero.

Lo que si sabemos ya es que las férmulas de toda la vida ya no funcionardn vy la
rentabilidad de la gestidn del talento viene marcada por otros ejes estratégicos que paso
a enumerar y que mas adelante en diferentes capitulos desarrollaré mas
detenidamente:

* Los Departamentos de RRHH deben dejar de ser un departamento de servicios
para convertirse en parte estratégica de la linea del negocio, deben recapacitar
sobre su rol actual, modernizarse, generar confianza, innovar, desarrollar nuevas
competencias tan necesarias como la digitalizacion de sus equipos, deben ser
adaptables, flexibles, apostar por la colaboracién, la comunicacidn transparente
e impulsar el cambio a todos los niveles.

* Que deben ser precursores y abanderados de la gestién del cambio en los
equipos a través de todas sus politicas de gestion de personas para poder
desarrollar este nuevo ADN tan necesario, y eso sélo es posible, a través de la
digitalizacidn y adquisicidon de nuevas competencias.

Las nuevas tendencias para adaptarnos a estos nuevos tiempos y tecnologias van en
esta linea:

* El aprendizaje social desplazara al resto de modalidades en la empresa. La
formacién “in Company” serd sustituida progresivamente por la formacién en
RED.

* Queda totalmente transformada la forma de gestionar a los equipos, nace el
liderazgo transformador, aquel que “hace hacer a los demas” porque conoce de
su verdadero talento y es capaz de darle el proyecto que le haga desarrollarse y
crecer en plenitud.
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* Las organizaciones tendran que gestionar las emociones siendo abiertas y con
Alma. Es la era de la participacién, la colaboracién, innovacién, de la
comunicacion transparente y en tiempo real.

* Uno de los verdaderos retos sera pasar del conocimiento a la inteligencia
colectiva poniendo el talento Unico al servicio de la organizacion.

* Entrard pisando muy fuerte el concepto de influencia Social y/o capital social
como elemento retributivo diferencial.

* Latecnologia 2.0 y suimplantacién sera una palanca de transformacién cultural,
hay que apostar por la digitalizacién de los equipos.

* Desarrollo de un verdadero Employer Branding que nacera desde dentro hacia
afuera apostando fuertemente por programas de embajadores de nuestra marca
con la finalidad de atraer nuevo talento y que el interno no nos abandone.

Nuevo Rol del profesional de RRHH en las empresas S.XXI

Lo comentaba en el capitulo anterior: Los Departamentos de RRHH deben dejar de ser
un departamento de servicios para convertirse en parte estratégica de la linea de
negocio. Nada de lo que aplica a una organizacién deberia gestarse a expensas del
capital humano, nada.

Ya no somos un Departamento que acata y ejecuta drdenes de la direccién General, no,
al menos sin antes valorar el impacto de las acciones, no sin antes saber su de sus posible
repercusién y valorar los recursos humanos existentes.

Siempre he pensado que trabajar en RRHH es como estar en la cocina de una empresa,
cocinamos acciones que se imponen desde arriba y muchas veces acabamos repartiendo
mal la comida y dejandola cruda a quienes no lo merecen.

Llevamos desde el afio 2000 ejecutando recortes y ERES, intentando buscar perfiles que
no existian hace tres afios y comunicando lo que nos dejan... Claro que nos tildan de
poco profesionales y casposos, somos ejecutores de decisiones de terceros porque ese
es el papel que se nos ha asignado desde siempre. Las organizaciones necesitan
personas en RRHH que estén solucionando el presente y asegurando el futuro.

Empecemos nosotros mismos, como Responsables de la Gestién del Capital Humano
debemos surfear la ola del nuevo mercado mejor que nadie, porque es mucho lo que
depende de nuestro “saber hacer” “Saber Ser” y de nuestro “saber decidir”

Hay que dejar atrds la terminologia que se viene usando:

* No somos en Departamento de RRHH y/o administracién de personas,

deberiamos acuiiar algo parecido a departamento de Capital Humano, gestion
de personas y talento.
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* Yanotenemos empleados o trabajadores, tenemos Colaboradores.
* Yano Reclutamos, establecemos acciones de atraccion y conexion de talento.

* Ya no retenemos a las personas si no que somos capaces de fidelizar al talento
porque les enamoramos por proyectos.

* Pasemos de las meras Politica de retribucidn pura y dura a la retribucion flexible
por objetivos, politicas de bienestar porque somos capaces de establecer esa
conciliacion tan necesaria.

“UN VERDADERO PROFESIONAL EN RECURSOS HUMANOS ES AQUEL QUE SABE MEDIR
A LA PERFECCION EL IMPACTO DE SUS ACCIONES POR HABERLAS CONTRASTADO DESDE
DIFERENTES PUNTOS DE VISTA Y DESDE LA OBJETIVIDAD MAS ABSOLUTA.”

Ejes a seguir:

* Gestionar las emociones en las empresas a través de la generacidon de un clima
calido y abierto para conseguir implicacién y compromiso de los equipos.

* Ser conscientes que cada talento de nuestra organizacidén es Unico, acabar con
las politicas de “pan para todos” que hace que los buenos se sientan tontos y los
gue se hacen los tontos se sientan mas listos que nadie. No podemos valorar
igual a un profesional que lo da todo por la empresa que aquél que sélo calienta
lasilla.

* Se anticipa efectivamente las necesidades de talento de la organizacién.

* Asumir un Rol de facilitador, de Sherpa mostrando las rutas de crecimiento a sus
profesionales mostrando caminos a través de la formaciéon, comunicacién y

desarrollo.

* Apostar por un tipo de liderazgo distribuido impulsandolo y abandonando las
jerarquias.

* Ser un Desarrollador de la Inteligencia Colectiva.

* Deberd apostar por la transparencia, participacién, conversacion colaboracién y
la innovacién abierta en red.

* Gestionar la Diversidad de los equipos: Globalidad y Cambio Generacional.
Y recordar siempre que:

No sélo el tener una titulacién afin al ejercicio es lo que te legitima para ejercer esta
profesidn... Si no eres capaz de creer en las personas y sus posibilidades de una forma
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objetiva y clara casi mejor elegir otro camino, porque el dafio que se pueda causar
dentro de la organizacidn se puede convertir en algo irreparable.

¢Cuales son las competencias personales que necesitamos desarrollar para el ejercicio
de esta profesion en estos nuevos tiempos de transformacidén? Se necesitan personas:

* Con vocacién clara, capaces de inspirar a los demas.
* (Capaces de pasar a la accidn, sélo asi los proyectos se convierten en realidades.

* Con Estrategia, metas claras capaces de crear planes de accién, ponernos en
marcha sin perder el foco y no rendirse ante las dificultades.

* Capaces de asumir el Cambio de forma natural, aceptar la incertidumbre y pasar
a la accion sin miedos ni resistencias.

* (Capaces de gestionar el miedo y hacer lo que tenemos que hacer igualmente.
* Personas decididas, con foco claro y capaz de centrar todas las energias en él.

* Personas que velan por su entorno, que saben elegir bien sus companeros de
viaje para cada proyecto y que cuidan su mundo de relaciones.

* Capaces de concentrarse en lo realmente importante, personas productivas y
efectivas, con un habito claro y plenamente conscientes de que cada accion de
hoy marcara el desarrollo de mafiana.

* Personas altamente comprometidas con el proyecto: O se “estd” o no se “estd”

* Personas con inteligencia emocional que saben gestionar los problemas vy
controlar los momentos de presién e incertidumbre cuando aparecen.

* (Capaces de entender el fracaso como una experiencia de la que aprender, quien
no fracasa no puede avanzar.

* Desarrolladores de la Resiliencia, el camino esta lleno de obstaculos y hay que
tener fortaleza mental suficiente para hacer de ellos oportunidades.

* Personas altamente motivadas para superar los retos
* Personas con una autoestima sana que les permite confiar en ellos mismos y sus
posibilidades para llevar los proyectos al éxito.

* Personas con valores que ven rentabilidad en ser ético.

* Personas agradecidas capaces de compartir, colaborar, ayudar y que consiguen
con esta actitud retornos importantes.
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Desarrollo de nuevas politicas RRHH2.0 para la comunicacion, formacion
y seleccidon

¢Qué hacer desde los Departamentos de RRHH para inculcar el verdadero espiritu de
transformacién? ¢ Qué hacer para provocar la innovacidn necesaria e impulsar la cultura
tecnoldgica necesaria?

COMUNICACION
Una Organizacidn en el S.XXI debe ser por definicién colaborativa y cooperativa algo que
va mas alla del mero trabajo en equipo... Las Redes Sociales Corporativas Internas (RSCI)
son el vehiculo idéneo para provocar este comportamiento y convertirse en una
herramienta tecnoldgica crucial que actuara como palanca de cambio cultural.
¢Qué es una RSCI? Es facilitar un espacio virtual colaborativo privado en el cual
diferentes profesionales pueden trabajar conjuntamente independientemente del lugar
desde donde estén trabajando.
Un entorno tecnoldgico donde todos disfrutan y participan permitiendo establecer
verdaderos procesos de intercambio de informacién corporativa, una mejora
instantanea de la comunicacién interna y una nueva forma de trabajar pudiendo tener
una gestidn centralizada tanto de proyectos como de documentacién y contactos.
¢éCudles son sus beneficios de caracter inmediato?

* Comunicacién constante y desde cualquier dispositivo.

* Reduccidn correo electrénico.

* Lasincidencias resueltas en tiempo real.

* Mejora en la comprensién de los procesos de colaboracién entre
Departamentos.

* Reduccién Reuniones de trabajo.

* Aumento eficiencia trabajo en equipo.

* Motivacion y fidelizacién.

* Mejora de la productividad.

* Mejora la gestién del conocimiento y del talento interno.
* Nos permite gestionar las nuevas ideas.

¢Qué acciones deben gestionarse para su puesta en marcha para llevarla al éxito en su
implantacion? Es un proyecto que debe recorrer unas etapas precisas:
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1. Que nos compren el proyecto desde la Direccién General para que lo entiendan,
logremos su apoyo, sin eso nada sera posible. Tendremos que contestar muchas
preguntas y despejar muchas inquietudes como el coste de la implantacidn, que
es un proyecto caro, que nos hard mas productivos, que pasa con la seguridad
de los datos alojados en la nube...

2. Una vez conseguida la aprobacién hay que crear un equipo con promotores de
la herramienta (Embajadores), Sponsors (Personas de otros Departamentos,
entre ellos Marketing e IT), Establecer quien hard las funciones de Community
Manager de la herramienta y conseguir otros dinamizadores (lideres informales
dentro de la organizacion capaces de hacerla volar en contenidos)

3. Hacer una encuesta interna que nos dé pistas para fijar el objetivo estratégico y
saber quiénes dentro de nuestra organizacién son mas lideres, sociables,
conversadores y quienes carecen de aptitudes para poder gestar la siguiente
etapa a la perfeccién

4. Crear Plan de Comunicacién y Formacién que te permitan alcanzare el principal
objetivo del lanzamiento: captacién de adeptos y engagement.

5. Creacién de un cédigo ético de utilizacién para que todos comprendan las reglas
del juego.

6. Dinamizarla: Aporta informacién de interés, fomenta la participacidén, marca
objetivos, inspira y define estilo Refuerza en positivo.

7. Reconocimiento: Reconoce la labor de los embajadores y dinamizadores, felicita
y agradece, y, coOmo no, intenta conseguir para ellos Incentivos de retribucién
variable

FORMACION

El aprendizaje sera Social, en Red, ubicuo, atemporal, cada vez la formacién no reglada
ganarda mas peso en las organizaciones porque el titulo se nos presupone pero que nos
mantengamos en situacidén de aprendizaje permanente es lo que nos da valor.

El aprendizaje es un concepto que desplaza paulatinamente al tradicional concepto de
Formacion.

El aprendizaje tiende a empoderar al empleado, descarga la responsabilidad ultima de
crecimiento profesional de la empresa.

Hoy en dia, no aprovechar todas las posibilidades que nos ofrece la Red para formarnos
es casi un crimen. Cualquier profesional es responsable de gestionar su auto-aprendizaje
a través de la Web Social.
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La formacidn “in company” tenderd a desaparecer y eso nos fuerza a una apertura total
de la filosofia 2.0 a través del acceso a las Redes Sociales que deben integrarse en el dia
a dia.

La gestion del talento desde RRHH adopta un rol de facilitador, un guia, un sherpa que
muestra las rutas para que un profesional alcance la cima de su propio aprendizaje.

El binomio motivaciéon vs formacidon apuesta de forma importante auto-aprendizaje
como palanca de cambio cultural y es trabajo de RRHH dar a conocer las posibilidades
que existen en Internet.

Es momento de Aprender a aprender y desaprender para aprender de nuevo: Estar en
Fase Beta permanente y eso pasa por el desarrollo de Competencias Digitales¢ Cdmo lo
impulsamos? Invitando a nuestros equipos a trabajar y configurar su entorno personal
de aprendizaje (EPA), es un escritorio virtual que incluye gestores de contenidos
herramientas multimedia, wikis, redes sociales, blogs, informacién que permite
sintetizar y canalizar ese flujo de conocimiento necesario para el desarrollo de nuestro
trabajo.

¢Cuales son sus objetivos?
* Obtener soluciones para gestionar facilmente las redes sociales. (Herramientas)
* Asegurarnos el conocimiento ¢ Qué hago para que llegue hasta mi?
* Acceder, crear, difundir y compartir mis contenidos a terceros.

* Asegurarme una excelente curacion de contenidos y no perder aquello que es de
interés.

Otro eje fundamental en formacién es mostrar el camino para que nuestros
colaboradores puedan llegar a conocer y participar en Comunidades Virtuales de
Practica i/o Innovacién que les permite estar en una misma sala con profesionales de
todo el mundo que comparten intereses comunes, intercambio de informacion,
opiniones , pasién, documentos...

Y cdmo no, promover en interno que las personas sigan formandose a través de
MOOCs: (Cursos online masivos y abiertos) Son Cursos on-line dirigidos a un publico
amplio de libre acceso a través de la Web (en plataformas como Coursera, Udacity)
impartidos por las mejores Universidades del mundo y a los que se puede acceder de
forma facil y en la mayoria de las ocasiones gratuita a formaciones de ultima generacién
y es que nunca fue tan facil acceder a la formacién

SELECCION

Ya no elegimos al talento, es el talento quien nos elige a nosotros y eso pasa por la
imagen de nuestra empresa como un buen lugar para trabajar (ya sea para los que ya
estan como para futuros candidatos activos y/o pasivos.)
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¢Como se logra? Estableciendo una buena politica de atraccidon de talento a través de
acciones de Employer Branding que cubran y muestren lo que los candidatos estan
buscando: Desarrollo, crecimiento personal, retribuciones ajustadas al proyecto, buen
clima laboral, conciliacién y empresas socialmente responsables con MARCA en la Red.
Las organizaciones se enfrentan el reto de atraer a los mejores como su principal
oportunidad de adquirir una ventaja competitiva en el mercado.

Para ello hay que tener muy claro a nivel estratégico cual es nuestra Visién: Hacia donde
vamos, nuestros Valores: Lo que nos hara diferentes en el mercado, nuestra Misién: A
quien nos dirigimos y Promesa de marca: como queremos que nos vean y por qué nos
van a creer y elegir a nosotros.

El employer branding se trabaja desde dentro hacia fuera, esta es la clave, si nuestros
colaboradores no hablan bien de nosotros (y teniendo en cuenta que nuestro mundo de
relaciones estd a un “clic” de cualquier persona del mundo) dificilmente nos elegiran...
Los candidatos antes de dar un si se informan e intentan conectar con personas que
estan dentro.

El 80% de las ofertas laborales estan en la red y el talento que necesitamos también...
De ahi laimportancia de que nuestra organizaciones ademas de hacerlo bien tienen que
saber mostrarlo en las Redes Sociales.

Si queremos tener una empresa competitiva en el mercado debemos saber en qué
punto nos encontramos hoy y cdmo somos reconocidos ahora para saber como
gueremos ser percibidos mafiana y poder establecer una estrategia clara

¢Coémo lo podemos hacer?
1. Hacer una auditoria interna en la que quede de manifiesto nuestras fortalezas y
debilidades.

2. Decidir nuestra propuesta de valor a partir de nuestra misién, visién, valores y
promesa de marca.

3. Ver qué estamos haciendo en nuestra web y valorar nuestra imagen y mensaje
asi como aspectos mas técnicos como navegabilidad, direccion de arte etc...
Nuestra web es un escaparate al mundo y debe estar trabajada hasta el ultimo
de sus rincones.

4. Valorar nuestros perfiles en Redes Sociales, ver que funciona mas y menos,
tomar decisiones de estar en una u otra... Otro balcén al mundo del que no nos
podemos caer. Hay que tener una estrategia clara y objetivos cuantificables en
cada una de ellas

5. Nos tienen que reconocer por generar valor, de ahi que los contenidos que
compartamos sean de interés para captar talento.
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6. Es muy importante digitalizar a nuestros colaboradores e involucrarles en la
participacidon de las Redes Sociales, compartiendo experiencias y contenidos de
valor.

7. El candidato on-line quiere respuestas y dialogo en red, tenemos que estar
preparados para generar engagement con él/ella.

Trabajo colaborativo: Innovando a través de las comunidades de conexidon

de talento
¢Como podemos iniciar y fomentar la transicién de la Gestidn del talento tradicional a
la verdadera Conexidn del Talento?

La conectividad del talento requiere libertad de accién. El talento no se puede retener...
No retenemos, enamoramos por proyecto y por ser una buena organizacién en la que
trabajar.

Como bien apunta mi amigo y compafiero Andrés Ortega: “La libertad de
accion/expresion necesita espacios abiertos. Conviene revisar las estructuras
organizativas que oprimen como corsés la expresion de las habilidades de muchos
profesionales. La conectividad del talento requiere libertad de accion. El talento no debe
adaptar la forma de ningun envase (puesto), el talento no debe ni puede contenerse. Los
espacios abiertos actuardn como campos de generacion y aceleracion del talento. El
profesional necesita dar rienda suelta a sus habilidades. Las organizaciones tendrdn que
dinamizar proyectos y situaciones donde se incentive la conectividad sin ataduras, ni
frenos de mano que aceleren y potencien el proceso.”

¢Como lo hacemos? Creando Comunidades de conexidn de talento como aceleradoras
de innovacién y cambio y poniéndolas al servicio de la estrategia y la innovacién
empresarial.

Existen varios tipos de comunidades de las que nos habla Virginio Gallardo:

* Comunidades Comunicacion: Compartir informacion relevante sobre un aspecto
o dominio mediante un intercambio de ideas que produce creatividad mediante
la “exaptacion” en redes liquidas. La creatividad ocurre como un proceso no
buscado que se produce por la conexion de ideas por si mismas y la hibridacion
produce mejoras en estas ideas, un entorno favorecedor de una cultura
innovadora.

* Comunidad de Aprendizaje Informal: Construir nuevo conocimiento o desarrollar
nuevas ideas que puedan servir a otras personas de Ila comunidad para
aplicarlas, sistematizar conocimiento. La innovacion se al igual que en la anterior
comunidad se produce en el dmbito personal pero transciende al dmbito
organizativo de una forma no determinada o difusa.
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* Comunidades de Creatividad: Compartir para obtener una mejora organizativa,
un objetivo organizativo (de mejora), por lo que el foco de su participacion y la
evaluacion que hacen de su participacion estd enfocado a este objetivo: generar
ideas de mejora. Ayuda a la innovacion continua y a pesar de la baja
estructuracion de la comunidad suele haber feedback sobre el impacto de la
comunidad en el objetivo.

* Comunidades de Mejora: Guiar la actuacion organizativa en mejores prdcticas
que intentan mejorar aspectos organizativos. Las tareas y procedimientos de
esta comunidad pueden ser tanto en el disefio como en el sequimiento de mejora
o innovacion continua.

* Integracion Cambio Cultural: Asegurar la involucracion y compromiso en las
diferentes fases de los proyectos de cambio disruptivos, es decir, a la creacion de
necesidad, construccion, puesta en marcha, implantacion y sequimiento de un
proyecto de innovacidon disruptivo. Disminuir las resistencias organizativas,
generar informacion y de la evolucion del proyecto de cambio.

* Comunidades de Innovacion: Crear entornos de trabajo virtual de los agentes de
cambio en las diferentes fases de los proyectos de cambio disruptivos con
procedimientos internos complejos que estdn comprendidos dentro de un
proyecto de cambio.

Sabemos las diferentes tipologias, sabemos que necesitamos un medio tecnolégico que
nos apoye en su formacién, lo que no sabemos a veces es que hacer para dinamizarlas
y llevarlas al éxito, asi que os dejo algunas propuestas:

Es muy importante saber quién hace que dentro de una Comunidad de talento de ahi la

importancia de la asignacion de Roles. Una comunidad de talento debe contar con:

* Normas de funcionamiento: Para que sepamos cdmo funciona y que se espera
de cada uno de nosotros en ella.

* Un Dinamizador de la Comunidad.

* Una lista de Participantes convocada.
* Sponsor.

* Lider.

* Curador de Contenidos.

* Ratios de medicion de éxito: Interacciones, calidad de las interacciones,
visualizaciones, aportaciones, comentarios
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Nuevas tipologias profesionales y su hibridacion en la empresa
tradicional: Knowmads, y Social Networkers bajo el entorno freelance

KNOWMADS

¢Qué significa la palabra “Knowmad”? Este término lo acufia por primera vez John
Moravec (@moravec) y viene de Know (saber, conocer) + nomad (némada) lo que
traducimos como nédmada del conocimiento y de la innovacién.

* No tiene edad concreta: Cualquier edad es vdlida para ser o convertirse en
nomada del conocimiento.

* No concibe su oficio como un trabajo. La motivacién y la pasidn que siente no es
econdémica, sino intrinseca. No necesita ni un lugar ni de un entorno
determinado para trabajar.

* Consume informacién para convertirla en conocimiento. Es capaz de transformar
parte de esa informaciéon en conocimiento que luego comparte con sus
comunidades.

* Es un generador de ideas. Es un una persona altamente imaginativa. Pero
ademas de imaginar, tiene la capacidad de transformar lo imaginado en ideas
productivas.

* Estd alfabetizado digitalmente. Es un gran conocedor de las Nuevas Tecnologias,
lo que le permite aprender y asimilar rapido. Sin necesidad expresa de ayuda.

* No entiende de fronteras ni de limites geograficos, politicos, sociales,
econémicos, culturales... Su concepcion de mundo no es local, sino global.

* Tiene una gran capacidad para la resolucién de problemas. El uso de su
creatividad, su conocimiento, de las herramientas y conocimiento le convierte
en una persona muy competente para la resolucidén de todo tipo de crisis y
conflictos.

* Siempre esta conectado. Su mundo esta formado por muchos mundos; entre
ellos el de las redes sociales, de las que gestiona varias. Estos, son algunos de los
canales mas efectivos para absorber informacién, asimilar conocimiento vy
compartir su creatividad.

e Asume que el aprendizaje es permanente. Sabe que siempre estard
aprendiendo. Como asume este hecho, es capaz de aprender y desaprender con
suma facilidad en funcién de sus inquietudes. Su alta curva de aprendizaje se lo
permite.

* No teme a la experimentaciéon ni al fracaso. Su afdn de conocimiento, de
informacién le lleva a una continua experimentacién que no estd exenta de
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fracasos y errores. Entiende éstos como un paso mas en cualquier proceso de
aprendizaje.

* Elige su camino evolutivo: EI “knowmad” ya no estd dispuesto a delegar
Unicamente su formacién en una determinada institucién. Genera su propio
entorno personal: “Personal Learning Environment”, (PLE).

Sabiendo esto de entrada; mi pregunta y reflexién a posteriori es... ¢Estdn las empresas
preparadas y son realmente conocedoras de los cambios necesarios que deben darse
dentro de las organizaciones para que estos perfiles puedan cumplir su funcion? La
respuesta es que en muchas todavia no... Y es algo a resolver, pues las aportaciones de
este tipo de perfil son muy necesarias.

Si te propones contratarlo a 8 h, a turno partido y con disponibilidad total: Estds
equivocandote. Al “Knowmad” le interesa el proyecto, pese a que esa mania, (me
atreveria a decir vicio) del “presentismo” no la comparte. Valora su tiempo de forma
productiva y, posiblemente, estd mads interesado en una colaboracidn para desarrollar
ese proyecto, donde elija, motu proprio, la dedicacion.

Creedme, esta actitud es rentable para la organizacion, pues si estd ilusionado y siente
gue puede aportar y transformar el conocimiento en idea y la idea en algo rentable no
escatimara horas ni dedicacién para llevarlo a cabo, al éxito.

Si lo que esperas es alguien que no te cuestione los procedimientos actuales de tu
empresa, no lo contrates. El “knowmad” es disruptivo. Si lo contratas te hard saber
dénde te estas equivocando y te dara soluciones.

Sino estds dispuesto a ver tus procesos a través de sus 0jos nuevos; si no estas dispuesto
a que se cuestione lo que se esta haciendo y a escuchar sus propuestas, nuevamente te
digo: No lo contrates, pues la relacidn serd de lo mas infructuosa.

Si no comprendes y promueves su concepto de “Empresa Abierta”.

Empresa Abierta: Su habitat de desarrollo ideal, cuya definicidon vendria a ser aquella
que practica la filosofia de empresa abierta, donde se practican todos lo CO: Compartir,
Colaborar, Co-crear, Comunicar, Cooperar, Conectar y que éste implique Aprender,
Crecer, Participar e Innovar. Basando sus principios en la transparencia, colaboracién,
innovacion abierta en red, conversadora, espiritu wiki... en evolucidn constante.

Si pretendes imponer una jerarquia a su trabajo a través de un organigrama que dificulte
su desarrollo, tampoco funcionara. El “knowmad” se relacionard de forma natural con
todas aquellas personas de la organizacion con las que pueda construir relaciones para
conseguir su objetivo. Estos perfiles no dan importancia alguna a su estatus ni al nombre
gue sale en su tarjeta de visita.

Para finalizar os planteo una pregunta:

¢Cuantos Departamentos de RR.HH se estan preocupando o estudiando estos nuevos
perfiles emergentes? Si estas gestionando personas y ya los conoces: mi mas sincera
enhorabuena. En caso contrario, te invito a conocerlos para integrarlos cuando los
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necesites, seleccionarlos de forma coherente, sabiendo y comprendiendo su ADN desde
el minuto cero.

SOCIAL NETWORKER

¢Qué es un Social Networker?

Las empresas Apostardan por candidatos con una buena reputacidn en Redes
Sociales, por personas con una huella digital potente. Asi definid sus caracteristicas
Andrés Ortega (@Ander73):

e Utilizan su capacidad relacional para la generacion de valor en la cuenta de
resultados. Son animales sociales y carismdticos.

* No entienden la actividad profesional como una accion individual. Son hdbiles
para establecer, construir y alimentar relaciones de forma reiterada, constante y
persistente en el tiempo.

* Entienden la Red como un conjunto de Entornos y Conexiones.
* Construyen espacios de conversacion de forma natural utilizando la tecnologia

* Son conectores de conocimiento. Cada persona incorporada a su red profesional
supone una nueva oportunidad.

* Saben hacer NETWORKING

* El buen uso de la tecnologia les permite estar presentes y activos en cualquier
momento y en cualquier lugar del mundo.

* Hacen de la conectividad su modus vivendi tanto hacia el interior de la
organizacion como hacia el exterior.

Es el llamado nuevo talento social: Encajan en el perfil y ademds aportan a la
empresa parte o toda su influencia social, sus nodos de conocimiento externos, y todo
un mundo de relaciones: innovacion, creatividad y una gran cantidad de contactos que
tienen en su Red. Estardn incorporando a sus equipos a personas que han sabido
aprovechar el entorno Web y las nuevas tecnologias para crecer, adaptarse al cambio y
transformacién.

Son muchos los profesionales que nos hablan de la importancia de tener y trabajar una
marca personal y profesional que nos muestre como referentes en nuestro sector.
Cuando se consigue, nos convertimos en Social Networkers, personas con un nuevo ADN
gue vivimos cdmodamente en momentos de cambio por ver en él oportunidad de
crecimiento, se mantienen en estado de aprendizaje constante y actuan de forma
natural como conectores de conocimiento.

Personas con una influencia social importante, personas que cuando comparten o
generan contenidos u opiniones llegan a miles de personas.
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Estos nuevos perfiles aportan una competencia esencial para las empresas en estos
momentos por su gran capacidad de construir relaciones y de dar un valor y un plus
afadido para la marca con la que trabajan incalculable...

Y mi pregunta es: ¢Estan las empresas preparadas para incorporar estos perfiles? ¢ Estan
dispuestas a pagar un plus por este tipo de perfil? ¢Estdn preparadas para contemplar
nuevos sistemas de retribucidn de este nuevo Capital Social?

Las empresas deberan entender su propio ADN y eso pasa por cambiar algunas normas
de funcionamiento interno porque, de lo contrario, la relacién fracasara
estrepitosamente.

La realidad es que por desgracia, muchas por no decir la mayoria no lo estdn, y de lo que
voy a hablar a continuacién les sonara a ciencia ficcién, pero la tendencia de futuro es
poner en valor a este tipo de profesionales.

Pese al panorama anteriormente expuesto si hay empresas que estan apostando fuerte
y estan cambiando viejos paradigmas a una gran velocidad (accidn que les estd dando
una ventaja competitiva importante) en todo lo relacionado con los esquemas de
incorporacion de talento, compensacién, modalidades de contratacion, sus modelos de
“job description”, en sus “assesment”, competencias e incluso se cuestionan la propia
organizacién entre otras tantas y tantas cosas.

Empresas que valoran a sus colaboradores por lo que aportan (demds de su probada
profesionalidad dentro del area para la que han sido contratados) por esos otros valores
como por el nUmero de conexiones en Red que tiene establecidos, por la calidad de esas
conexiones y su influencia social que revertird sin duda alguna a favor de los objetivos
de la empresa.

Pagardn por tener a los mejores embajadores de su marca, personas que dada su
influencia en la Red, su experiencia y el reconocimiento a nivel profesional y personal
serdn capaces de ser los mejores embajadores, representantes, la imagen de la
organizacién mejora con estas incorporaciones y la convierten en un lugar mas atractivo
para trabajar mejorando su Employer Branding de forma inmediata.

Saben desde ya que estos perfiles van a suponer un antes y un después en los esquemas
actuales de compensacién y es ahi donde los Dptos. RRHH tienen un verdadero reto para
integrarlo y poder mesurarlo convenientemente, su parametrizacion no es facil y se
deberan buscar nuevos indicadores... Incorporar este nuevo capital social dentro de las
organizaciones supone innovar y nuevamente apostar por tendencias de futuro.

Son empresas que innovan, que integran de forma natural las nuevas tecnologias. Son
organizaciones abiertas, cooperantes, creadoras de espacios de conversacion e
intercambio que apuestan por un liderazgo distribuido y por la inteligencia colectiva...
Empresas que entienden que tener el mejor talento no pasa por retenerlo si no por
cautivarlo para que se quede.
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Competencias digitales

Hemos hablado de ellas a lo largo de los anteriores capitulos asi que os dejo una
recapitulacién de las competencias digitales que nos dan valor y empleabilidad de
futuro:

1. Estado BETA permanente: El desarrollo profesional actual ya no es una carrera
lineal para toda la vida, se vuelve liquida, se transforma y sélo la capacidad de
estar en permanente proceso de aprendizaje y reciclaje hace posible la
adaptacidon necesaria para sobrevivir a este nuevo contexto. De ahi la
importancia de crear un entorno personal de aprendizaje acorde a nuestras
necesidades actuales y de futuro.

2. Liderazgo, Colaboracién y conexion en RED: En el mercado del S.XXI es preciso
saber trabajar en red de forma ubicua y atemporal. No podemos olvidar que
navegamos en un mercado global. Saber dirigir y motivar equipos en red serd
fundamental.

3. Marca personal sdélida, humana, creible sustentada en experiencias y logros
reales, llegar a ser un referente en el mundo digital a través de tus perfiles
sociales para mostrar al mundo no sélo lo que sabes hacer sino lo que eres capaz
de hacer... Destreza en el uso de las RRSS basada en la generacién de valor, la
conexidon con tu comunidad para hacerte imprescindible para los demas vy
alguien a quien recurrir a ti para de forma reiterada.

4. Desarrolla tu capacidad de Content Curator: La infoxicacidén es una amenaza para
optimizar los recursos. Pero, por otra parte, la informacion que fluye en la red es
vital para estar en permanente proceso de aprendizaje. Debes usar la
competencia tecnoldgica para tener siempre en tu mano lo ultimo de tu sector
con el fin de poder aprender y compartirlo con terceros. Quienes son capaces de
separar el trigo de la paja y poner mecanismos para no perder la informacion
gue necesitan tienen una ventaja respecto a los demas importantisima... Eres lo
que dices, opinas y compartes.

5. Visién estratégica del negocio: Si no entiendes lo que pasa, ni sabes de procesos
ni de posibles consecuencias dificilmente podras avanzar. Hay que saber todo
aquello que la nueva economia y era digital nos trae y como nos puede afectar,
si no entendemos el negocio en su globalidad es imposible aportar.

Big data en RRHH

Os seré sincera no... Lo siguiente, todo el mundo habla de Big Data aplicado a los RRHH
y por mucho que leo al respecto todavia no tengo clara su verdadera aplicacion y uso.
Solo sé que la tecnologia ha cambiado hasta un punto en el que somos capaces de
conocer a las personas y sus comportamientos de un modo casi integral gracias a los
datos que tenemos de ellas y que el Big Data nos tiene que ayudar a mejorar mucho en
nuestros procesos de decisién a través del uso de las analiticas.
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En la actualidad son pocas las empresas que lo utilizan, pero parece que en menos de
cinco afios (o eso auguran los expertos) cambiard por completo la gestién del capital
Humano dentro de las compaiiias.

El Big Data nos va a permitir tomar decisiones estratégicas en base a datos concretos y
al valor real de las personas. Los datos nos dirdn cudl es el mejor talento para un
proyecto determinado, quien manifiestas mayores dotes de liderazgo, quien es mas
productivo, los niveles de compromiso hacia la organizacidn, cual es el clima laboral,
niveles de toxicidad posibles en un momento determinado, quienes no quieren
mantenerse a nuestro lado asi como quienes son los lideres informales o aquellas
personas mas orientadas al intraemprendimiento, a la creatividad o a la innovacién
Cémo veis es importante saber manejar esos datos a través de herramientas que no
sean el Excel... y mas aun poder tomar decisiones desde un punto mas objetivo y
profesional de lo que hasta ahora veniamos haciendo donde la fama o lo que puedan
decir sobre un colaborador o la propia intuicién, quede desmontado por la objetividad
de datos contrastados.

Nos encontramos con muchos datos, pero lo realmente importante es saber que vamos
a hacer con ellos y de qué manera los vamos a convertir en el conocimiento que
necesitamos para pasar de ser un Departamento que reacciona ante una necesidad a un
Departamento que es capaz de anticiparse a una necesidad de futuro.

Bienvenidas sean estas herramientas que nos permitan gestionar nuestros negocios,
empresas y personas de una manera mas eficiente.
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é¢Pensaste ayer en como puedes hacer crecer tu negocio hoy?

Después de mas de 15 afios dedicado al Marketing Digital en la empresa, decidi unificar
y procedimentar mis estrategias y tacticas, y cree mi método “10 Business Factors”, el
cual ayuda a las empresasa conocer la situacion actual de tu empresa y/o proyecto en
el entorno digital, y con ello poder aplicar los 10 factores para hacer que la empresa y
sus productos lleguen a tus clientes de la manera mas efectiva posible y consigas
mejores resultados en tus acciones.

“Incluso aquellos que afirman que no podemos hacer nada para cambiar nuestro
destino, miran antes de cruzar la calle”

Esta famosa frase de Stephen Hawking creo que refleja a la perfeccidén el miedo actual
de muchas empresas a romper con el Status Quo, y decidir que cambiando cosas pueden

conseguir resultados increibles, mucho mas de lo que nunca imaginaron.

Me gustaria que te hicieses estas preguntas:

é¢DAnde vas a estar en 5 afios?

* ¢iDo6nde estara tu empresa?

* ¢Sabes cdmo tomar ventaja respecto a tu competencia?
* (Tienes claro como se mueve el nuevo mundo?

* (iDdnde estara tu cliente en 5 afios?

* (Quién serd tu nuevo cliente en 5 anos?

* ¢Qué estds haciendo para dar respuesta a estas preguntas?

Mi objetivo en este capitulo es ayudarte y poner mi granito de arena, en dar respuesta
a estas preguntas y contribuir a que tu empresa o proyecto sea exitoso hoy y en los
préximos afos.
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Factor 1 de “10 Business Factors”: La Web

La web es una parte fundamental de cualquier negocio, y por el contrario muchas
empresas no le dan la importancia que merece, sin darse cuenta que es tu casa digital,
el lugar donde un usuario puede convertir a cliente.

IMPACTO VISUAL NAVEGABILIDAD

Diseno poco atractivo,

Fotografias, graficos e iconos
desfasados y sin una linea o
estilo en comun,

Elementos no alineados
y puestos al azar sin una
planificacion de contenidos.

ELmend principal se descuadra.

Iconos de redes sociales no

3 niveles de mend que hacen
tedioso llegar a la informacion
final.

No existe una diferenciacion

en los diferentes estados del
nk o botones [reposo, sobre

y presionado). El uso de este

recurso permite al usuario

comprender su recorrido en un

golpe de vista.

La falta de una linea grafica

integrados. que diferencie los diversos
S — tipos o areas de contenico, al
Ausencia de “call to action” que mismo tiempo que unifique los
inciten al contacto. que pertenecen a un mismo
tema, no contribuye a una facil
navegabilidad.
LEGIBILIDAD

No existe una herramienta de
) bisqueda.
La abundancia de informacion y la jerarquizacién en cuanto al
uso de la tipografia y el color poco trabajada, enfrenta al usuario
a unbloque monolitico de contenidos.

La web es decisiva a la hora de dar confianza a un cliente, puede que pienses que tu
producto no se vende online, pero eso no importa, seguramente muchas personas antes
de tomar la decisidon de compra te busquen en Google y entren en tu web, y si laimagen
gue transmite y la informacién no es la adecuada, puede cambiar de opinién.

Por ello siempre piensa en la web como el pilar de tu estrategia de negocio, si las bases
no son solidas, el resto de acciones que realices ya sean online (posicionamiento en
buscadores, email marketing, redes sociales..) u offline, no tendran todos los buenos
resultados que podrian tener, por lo que aunque pueda resultarte extrafo, invertir en
una web acorde y alineada a las necesidades de tu empresa puede dar un giro radical a
las ventas de tu negocio.

Resumiendo, haz la web que tu cliente quisiera encontrar, muy visual, juega con videos
cortos, con recomendaciones de clientes y verds como cambian las cosas en la empresa.

Factor 2 de “10 Business Factors”: Content & Context
Se dice que el contenido es el rey, ées cierto? En una parte si, pero no es suficiente para
gue convierta a negocio, el contenido por si solo se queda “cojo”. Para realmente

conseguir cerrar el circulo perfecto debes trabajar el contexto, es decir, crear la
atmdsfera adecuada para que cuando el contenido llega a un potencial cliente que
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puede comprar tu producto, el contexto le dé el Ultimo empujén para hacerlo, es un
punto critico, y gran parte de las campanas de contenido fracasan por este tema.

ROBERTO Y SUSANA

~ £

Por lo tanto por un lado tienes que pensar en crear contenido no comercial, contenido
gue ayude a la persona que podria comprar tu producto, y créeme que si piensas en ello
con total humildad y como estrategia a medio-largo plazo, la rentabilidad del contenido
es muy elevada a distintos niveles de la empresa.

Lo que si debes ser consciente de que crear contenido no es facil, requiere de tiempo,
esfuerzo, inversidn... si fuese facil todo el mundo lo haria, pero quien decide hacerlo de
verdad se da cuenta de todo el potencial y el tiempo que pierdo en no empezar antes
con ello.

Como resumen, detecta qué informacién le gustaria conocer a tu potencial cliente y
alinéalo con tu producto y/o servicio, y establece canales para hacerle llegar esta
informacién (hablaremos de esto en préximos factores), creando el contexto ideal para
gue se sienta comodo, le des confianza y decida comprarte a ti y no a tu competencia.

Factor 3 de “10 Business Factors”: Digital Media
Tienes la web, el contenido adecuado para enamorar a tus clientes... pero ese contenido
no llega solo, y menos en un mundo digital tan atomizado. Por ello debes invertir en

medios digitales que te ayuden a poner ese contenido y tu producto delante del cliente
gue podria comprarlo.
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Para ello hay muchos canales, no quiere decir que tengas que usar todos, ya que
dependerd de los recursos de los que dispongas, pero si debes valorar en tu caso cudl es
mas interesante en funcién del tipo de producto/servicio y del publico al que te dirijas.

Entre los canales destaco:

* SEO: posicionamiento en buscadores, esta estrategia es excepcional pero
funciona a largo plazo, por lo que debes combinarla con otros canales.

* SEM: excepcional canal para que el usuario te encuentre en el momento que te
necesitas. Los anuncios de pago de Google en sus multiples variantes te permiten
mostrar el contenido que te interesa a la persona adecuada en el momento
concreto.

* Email marketing: uno de los canales con mejor rato de conversién a negocio, eso
si, es importante contar con una base de datos de calidad, depurada y trazar muy
bien la estrategia a seguir en los emails.

* Publicidad en redes sociales: este canal publicitario es excepcional ya que te
permitird segmentar por gustos, intereses, localizacién... y muchos pardmetros
mas. Puedes apoyarte en los anuncios de Facebook Ads, Twitter Ads, YouTube
Ads y Linkedin Ads.

* Web Chat: esta herramienta a nivel de mejora de la comunicaciéon con los
clientes y potenciales y como herramienta de generadora de negocio directo es
indiscutible. Su integracién en la web mejora radicalmente le contexto
favoreciéndolo para el cierre de la venta.

En resumen, valora qué inversidn anual puedes hacer en medios digitales y se flexible,
ya que normalmente no se encuentra el camino adecuado a la primera, pero no
desesperes y sigue testanto que acabaras encontrando tu camino al éxito.

Factor 4 de “10 Business Factors”: Social Media

Los medios sociales son el nexo de unién entre tu marca y tus clientes, sin usuarios no
habria empresa. Por ello debes ser consciente del potencial de las redes sociales.
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Son un excelente canal de comunicacion con clientes, de atencién al cliente, que te
permiten por un lado estar mas cerca de ellos, con el consiguiente beneficio en imagen,
y por otro lado reducir los costes de canales de atencién al cliente, pudiendo crear
canales independientes en redes sociales que te ofreceran un coste de resolucion de
incidencias menor.

Otro de los grandes beneficios que las redes sociales pueden aportar a tu empresa, es
la captacién de leads (datos de potenciales clientes), ya que usando técnicas de creacién
de contenido y redireccionamiento hacia tu web o una landing page, puedes conseguir
captar datos de usuarios interesados en tus productos/servicios con los que luego hacer
una labor comercial ya sea por email, teléfono u otros canales, y todo con unos costes
de captacion inferiores a otros canales.

En resumen, las redes sociales son un canal que te ayudard a llegar a tus clientes y poder
convertir esa llegada en conocimiento de tus clientes y ventas.
Factor 5 de “10 Business Factors”: Reputation

Podemos definir la reputacién como la opinidn, idea o concepto que la gente tiene sobre
una persona o una cosa, y la realidad es que la reputacion de una empresa es la suma
de medios offline y online, y donde el online cada vez tiene un peso mayor.
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IDENTIDAD REPUTACION

Gestionar la reputacién de tu empresa es un trabajo que debe planificarse e invertir en
él, ya que debes trabajar por crear la reputacion que tu quieres crear y no dejar que los
usuarios la creen por ti, porque eso puede generar una falsa impresién de tu empresa y
volverse en tu contra.

Muchas empresa actian en temas de reputacién en el momento en que tienen una
crisis, en lugar de planificar y trabajar por adelantado para evitarla, y en caso de que
suceda tener los protocolos oportunos de actuacion definidos para poder solucionarla
lo antes posible.

En resumen, recuerda que la reputacion puede ser tu mejor aliado para generar mas
ventas o convertirse en tu mayor freno, en la tormenta perfecta, y solo depende de ti
escoger en que lado quieres estar.

Factor 6 de “10 Business Factors”: Big Data Marketing

Ultimamente el término Big Data se oye por todos lados, pero cuando realmente
analizas cudntas empresas lo usan de verdad y eficientemente son muy pocas.

Los datos son el activo mas importante que tiene una empresa, y bien usados y
gestionados pueden hacer crecer exponencialmente tu negocio. Para ello piensa
siempre de menos a mas, es decir, busca los minimos datos que puedes obtener de tus
clientes y del contexto, crear un procedimiento para captarlos, almacenarlos, analizarlos
y con ellos convertirlos a insights, y poder tomar decisiones estratégicas.

Realmente el Big Data Marketing es la aplicacién al marketing de los datos, ya sean
provenientes del mundo online y offline, y su buen uso marcara un antes y un después
en los resultados de tus acciones, ya que los datos te indicaran qué caminos debes seguir
para no tener un “accidente empresarial”.
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En resumen, Big Data significa Big Euros, tus clientes son tus datos.

Factor 7 de “10 Business Factors”: Influence marketing

Influencers.... Un nuevo perfil de personas que pueden ser tu mejor aliado o tu peor
pesadilla, todo depende de cdmo lo planifiques.

1105 DE INFLUENCER

b--—-------------------—--—----*

+ ALCANCE + CREDIBILIDAD

Los influencers no son solo las grandes estrellas con millones de seguidores en sus redes
sociales, eso es la macro-influence, pero debes pensar también en términos de micro-
influencia, es decir, localizar y colaborar con aquellos usuarios que sin tener miles de
seguidores puede ayudarte a crear una estrategia de posicionamiento de tu marca muy
potente, a un coste menor y con una alta credibilidad.

Piensa que la credibilidad aumenta con la cercania de los usuarios, por lo que trabajar
en primera fase sobre la micro-influencia te ayudara a generar una red de difusidon mas

potente de lo que nunca imaginaste.

En resumen, debes funcionar como lo hace un cerebro y convertir a los usuarios en
neuronas y establecer conexiones entre ellas.

Factor 8 de “10 Business Factors”: Mobile

El mundo es moévil, cada vez usamos mads tiempo dispositivos como smartphones o

tablets, pero cuando realizamos nuestras estrategias no las asentamos en procesos
adaptados a estos dispositivos.
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GQUE ES LA
SIMBIOSIS?

A lo que me refiero es que muchas de las estrategias online y offline que se crean
fracasan o no tienen todos los buenos resultados que podrian tener por una
incoherencia en la planificacion.

Un gran ejemplo es el uso de las redes sociales como Facebook, donde dos tercios de
los usuarios de Facebook acceden desde dispositivos mdviles, invertimos en una
campana para captar clientes interesados en nuestros productos y les llevamos a
nuestra web a que se registren o informe, pero esa web no estd correctamente adaptada
a dispositivos moviles. ¢ Qué es lo que sucede? Que los ratios de conversién descienden
drasticamente por falta de coherencia en el proceso de la campaiia.

En resumen, el mévil es como la maleta de un viajero, va con él a todas partes.
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Factor 9 de “10 Business Factors”: Business Leadership

El liderazgo es algo importantisimo para que una empresa tenga éxito, y el liderazgo no
se consigue con drdenes sino inspirando a la gente que trabaja contigo.

Steve Jobs dijo una frase que me marcéd: “No tiene sentido contratar a personas
inteligentes y después decirles lo que tienen que hacer. Nosotros contratamos a
personas inteligentes para que nos digan qué tenemos que hacer”.

¢Cuantas empresas realmente aplicar esta filosofia? La verdad que muy pocas, pero un
pequeiio cambio en temas de management y liderazgo como éste, hard que nuestra
empresa crezca potencialmente y mejore radicalmente sus resultados.

En resumen, piensa en términos de equipo y siempre intenta rodearte de gente que
complemente tus carencias, ya que no se puede ser excelente en todo, y bajo esta
premisa crea protocolos internos en tu empresa que fomenten la creatividad, la
inteligencia colectiva y la innovacién.

Factor 10 de “10 Business Factors”: Geomarketing 2.0

Llegamos al ultimo de los factores pero no por ello menos importante. El geomarketing
2.0 es una disciplina que a dia de hoy muy pocas empresas la aprovechar todo lo que se
puede.

" United Statos

MAvien Semomes

El uso de estas acciones combinadas con datos, contenidos, redes sociales... te ayudara
a saber déonde estamos y a dénde queremos ir, y unir el mundo online y offline mediante
la combinacion exitosa de datos que te ayudaran en las tomas de decisiones.
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En resumen, los mapas son necesarios para saber dénde estamos y como llegar a un
destino, por lo que crea tu propio mapa de la empresa para encontrar a tus clientes y
llegar a ellos.

éPor qué unas empresas son exitosas y otras no?

Cudl es la respuesta que darias a esta pregunta: ¢ por qué unas empresas tienen éxito y
otras no? ¢Depende solo de la suerte?

En mi opinidn una gran parte de la suerte se busca, y para mi significa estar preparado
en el momento que te llega la oportunidad, para poder aprovecharla.

Esta preparacién depende de estar al dia y sobre todo, replantearte y cuestionarte todo
lo que hacer en la empresa. Ya lo decia Peter Drucker...

“El verdadero peligro en tiempos de turbulencia no es la turbulencia en si, sino actuar
con la I6gica de ayer.”
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Transformacidn Digital Comercial - Contexto de Negocio

A estas alturas, no cabe cuestionarse el calado que el impacto de la transformacién
digital implica o no en los negocios. Pero aun asi, merece la pena recordar los drivers
del cambio que nos han traido hasta aqui.

No cabe duda que la tecnologia se perfila como el principal elemento impulsor de
cambio, pero una tecnologia vista desde la perspectiva de cliente, una tecnologia que
ha enriquecido la experiencia de usuario en todas sus dimensiones y cuya consecuencia
ha sido la difuminacidn de los ambitos de competencia. Las expectativas de servicio ya
no sélo se miden por las del sector. Esto implica que uno de los principales cambios de
las dindmicas de negocio ya no sea el foco en el cliente, el customer centrity, que
también, sino que venga derivado del customer leadership, implicando un liderazgo
activo del cliente, tanto en el ejercicio de la demanda o las expectativas sobre la misma.

La tecnologia también ha supuesto el desarrollo de modelos de negocio apalancados en
el aprovechamiento de la informacién (big data & loT) a unos costes impensables
(cloud) que han posibilitado la aparicidn de nuevos agentes, nuevos competidores con
un claim de negocio tan simple como eficaz; mejor servicio a menores costes. Es lo que
tiene no tener un pasado, bueno si, un pasado de cliente con muchas lecciones
aprendidas.

Podriamos hablar también de las posibilidades de creacién de nuevos productos y
servicios dirigidos a colmar las expectativas de este cliente que ahora se siente y es el
verdadero rey, aunque mas bien se parece a un dictador que ha arrebatado por la mano
a ese pseudo monarca habilitado por las companias. Pero seria perder el tiempo y no
centrarnos en lo que realmente es relevante y diferencial y es que las empresas
necesitan seguir vendiendo para vivir y que las interacciones comerciales en las que
todavia media nuestro equipo comercial no sélo distan de ser perfectas, sino que la
brecha se ha abierto significativamente mas. El verdadero problema al que nos
enfrentamos no es nuevo; el desconocimiento “agudo” del cliente, sélo que ahora se
ve agravado por dos elementos nuevos; en primer lugar la falta de informacién ya no
es excusa y en segundo lugar, que si no lo aprovechas, va a venir un tercero, un player
nuevo en el sector cuyo modelo de negocio aproveche esa debilidad.

Cabe también acotar el marco de la trasformacién digital de las ventas, la disponibilidad
de informacién de la que se dispone ahora delimita dos grandes areas de trabajo en
funcién del valor del producto o servicio y de la complejidad de su comercializacién. Hay
productos que dada la necesidad expresada por el usuario en su buisqueda y el
conocimiento o complejidad del mismo, se venden solos, territorio mas que abonado
para un marketing digital cada vez mas eficiente y certero. Sin embargo, sigue habiendo
otros productos o servicios cuya venta es inducible, en los que la prescripcion, la
confianza, el momento juegan una baza clave en la adquisicidn, bien, es en estos ultimos
donde la transformacidn digital ha acufiado el término de venta social, entendiendo por
ella como el aprovechamiento de la informacion existente en redes para desarrollar
una reputacion relevante para la generacién de ingresos.
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Tras este término de apariencia tan soft, hablamos de una metodologia de venta que
puede contribuir a un incremento de un 23% de las ventas en un 74% del colectivo
comercial. Lo suficientemente interesante como para plantearse profundizar un poco
mas en ello. El eterno debate sobre si un vendedor se hace o se nace se encuentra en la
esencia misma de la actividad comercial, esta es una de las principales diferencias con
respecto a un enfoque comercial tradicional y es que la venta social descansa en una
sistematica comercial apoyada por un modelo de competencia digitales para la
comercializacion que se pueden desarrollar y monitorizar en cualquier equipo
comercial.

Sistematica de Ventas Digital

El objeto de una Sistematica de Ventas digital pone su foco en dos momentos clave de
la venta que se suceden en los momentos previos a la misma. Dicho de otra manera
coloquial, llegar al momento de compra con los deberes hechos.

La sistematica de venta digital radica por tanto en la fase de preventa, en la induccién a
la compra ya sea por la generacidn de una consciencia de necesidad / producto o por la
mejora del posicionamiento ante una decisién ya tomada.

En cualquiera de los casos la clave radica en la capacidad de influencia del equipo
comercial y en el origen de todo, la capacidad del mismo para explotar de manera
dirigida la informacion disponible del cliente o potencial.

Desde el punto de vista de proceso se pueden esbozar los siguientes pasos:

Metodologia

(147)
Estrategia de Negodio

Mercaoso

1. Analisis Activos comerciales
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La esencia misma de la venta digital radica en el uso adecuado de la informacion
disponible del cliente, llamémoslo Big Data, o informacién a secas. Y para ello se
requiere un acercamiento de cluster de cliente de la cartera. Una micro segmentacion
de clientes actuales o potenciales que nos permita definir las lineas de construccion del
insight comercial.

El disefio de clusteres depende en gran medida de las caracteristicas cualitativas de la
cartera; estilo de vida, profesional, intereses, ciclo vital. Vigilando sobre todo el
potencial y la homogeneidad entre ellos.
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Potencial de Negocio

La etapa de Analisis de Activos Comerciales concluye con la definicion lo mas detallada
posible de cuantos perfiles de cliente sean necesarios para clasificar la cartera. Cabe
también valorar hacer un ranking de perfiles en funcién del valor de cliente esperado.

2. Customer Experience Activos comerciales
Una vez perfilados los Activos Comerciales de la cartera o potenciales arranca la
definicion de nuestra propuesta de valor. Hay infinidad de acercamientos a la
metodologia de disefio del Customer Journey, cuanto mas sencilla, mejor, pero con
método y constancia. El Customer Journey es una aproximacién viva a como nuestros
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servicios satisfacen determinadas necesidades de cliente. Es una orientacion para
explorar, testar y mejorar de manera continua.
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Y aunque no toca hablar de lo efectiva que una dindmica de colaboracion puede resultar
tanto en la fase de creacidon como en la de mantenimiento tanto de los perfiles como de
los Customer Journeys definidos, no podemos no mencionarla, la efectividad de estas
fases se ve multiplicada en x5 introduciendo dinamicas sistematicas de colaboracién y
cocreacion en este punto.

3. Insight Comercial

La fase de Insight Comercial es la clave de la metodologia de Comercializacion Digital. La
expansion del conocimiento del cliente basado en la exploracidon de informacién de
relevancia ligado al perfil de Activo Comercial y su Customer Journey.

En esta etapa no cabe mds que contar con herramientas que facilitan la labor de
construccion del Insight Comercial. Una de las mas utiles en el marco de los servicios es
Linkedin Sales Navigator que te permite hacer seguimiento de la actividad profesional
tanto de un rango de potenciales como de las organizaciones para las cuales trabajan
sin necesidad de tener ningun tipo de vinculo formal. Otra de las funcionalidades
interesantes que te facilita esta aplicacion es el trabajo de referenciacion a través del
“Team Link” por el cual te abre opciones alternativas de llegar a tus contactos objetivo
através de otros miembros de la organizacion. Adicionalmente, una vez definido el perfil
de tus target, te ira alimentando de nuevos perfiles que puedas o no monitorizar.

Si una licencia de Sales Navigator se te queda lejos del presupuesto, siempre hay otras
vias que aunque requieren una conexion de ler tier con el target y una mayor dedicacion
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también te permiten monitorizar sus intereses tanto en perfiles personales como su
actividad en grupos.

Fuera de la red profesional de Linkedin, la monitorizacién de la actividad de targets en
otras redes sociales como Twitter, Facebook, Instagram y Pinterest ofrecen la
identificacion de intereses personales / profesionales de gran valor para la construcciéon
de un “pitch” comercial u oferta personalizada.

Hay una serie de plugins de gran valor para poder conocer dénde y que hacen tus
clientes o potenciales en las diferentes redes de manera integrada como Rapportive o
Conectifier.

Evidentemente, toda esta actividad de seguimiento requiere de una constancia en la
alimentacion del CRM u otra herramienta de informacién de clientes que sea de
aplicacidn entre el Equipo Comercial, desde el plugin de Outlook u otras versiones open
CRM como SugarCRM, Odoo o zoho.

4. iMarketing (marketing del individuo)
En paralelo con la actividad de investigacion hay un trabajo de posicionamiento
personal/profesional que gana una relevancia vital. Una actividad continuada de
construccion de una huella social en torno al Perfil de los Activos Comerciales definidos
dirigida a construir una imagen profesional de relevancia.

En este sentido siempre hay que hablar de una linea de marketing individual y
compatible con el posicionamiento corporativo. Una linea en la que el contenido es
primordial. Mencionar las diferencias existentes entre actividad y relevancia. Por
actividad podriamos referirnos a la reutilizacién de determinados contenidos de
terceros si bien por relevancia hablariamos de la aportacidn de valor y opinidn a través
de contenidos propios o el seguimiento de una determinada linea editorial apoyada en
contenidos de terceros.

Hay muchas vias para la creacién de una estrategia de iMarketing, desde el blogging
tradicional, al uso de los espacios de Linkedin o la dinamizacidn de contenidos a través
del resto de redes sociales.

La clave, como en otras muchas actividades en la actividad profesional, es la
continuidad. No puedo no recomendarte que antes de arrancar una estrategia de
posicionamiento cuentes con una buena reserva de contenidos salvo que no dispongas
de un servicio de marketing centralizado que te provea de contenidos.

5. Digital Customer Relationship
Has investigado un potencial, has desplegado una estrategia de branding y el siguiente
paso no es otro que la construccién de la relacion de confianza con tu cliente, si bien en
este caso el desarrollo de la misma descansa en explotar adecuadamente los servicios
de mensajeria disponibles mas que el cara a cara tradicional. Crees que no te posibilita
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el mismo nivel de interrelacién que antes, bueno, todo llega a su momento. La principal
diferencia en el desarrollo de potenciales relaciones comerciales radica en que cada vez
mas estas se sustentan en el valor previo a la interaccion personal, tendencia que se ird
incrementando con el acceso a las posiciones de compra de la tan nombrada generacidn
millennial.

Si hay una clave en el desarrollo de relaciones digitales con clientes es la generosidad y
la “etiqueta digital”. Por poner una referencia se podria hablar de una relacién 4:1 entre
el contenido de valory el contenido comercial, de otra manera te encuentras condenado
a la carpeta de no leidos o spam de tu interlocutor. No olvides las reglas basicas de
etiqueta o comunicacién virtual. El desarrollo de una relacién digital carece de los
elementos personales que posibilitan interpretar los contenidos y la redaccioén, las
llamadas a la accién y los tiempos tienen una dimensidn diferente en este medio.

6. Digital Sales

Te han solicitado una propuesta comercial, te encuentras ante una potencial venta, te
han sugerido que no es necesario una reunion o visita para revisarla, nervioso?.

Esta situacion es cada vez mas frecuente y lo sera cada vez mas. Llegado a este punto lo
mas relevante ha debido suceder ya por el camino. El Perfilado de Activos te permite
tener una oferta especifica para ese cliente, conoces y has explorado toda la informacién
disponible de tu cliente, organizacién y su necesidad. Igualmente, tu potencial cliente te
ve como un profesional relevante para la resolucion de sus problemas. Enhorabuenal.
Habras conseguido alejar el fantasma del precio. Sin embargo, incluso en este momento
hay pautas que seguir; la confirmacién del alcance de tu propuesta de servicios o
funcionalidades de producto, la modulacién de la oferta para negociar alcance y no
precios, la identificacién (previa) de otras figuras relevantes en la toma de decisiones y
su seguimiento.

El control del area de juego virtual posibilita tener visidon de lo que sucede, no garantiza
el éxito porque este es un cumulo de actividades acertadas en todo el proceso, pero si
el poder influir desde una perspectiva de 3602 en la toma de decisiones.

Habilidades de Comercializacidn Digital

Cualquier sistematica, cualquier herramienta, cualquier modelo nace destinado al
fracaso sin un modelo de competencias que lo soporte, tanto desde el punto de vista de
habilidades como desde la perspectiva cultural. Con un especial foco en este ultimo
punto.

Podriamos enumerar un interesante listado de habilidades, pero por centrarnos en las

mas especificas para la aplicacion con éxito de la sistematica de digital selling. Destacaria
las siguientes;
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Modelo Competencias
Digital Selling

1. Social Listening
Aunque podriamos referirnos a ello como el principal problemas de las redes
comerciales es el desconocimiento del cliente, motivado no por la falta de escucha, sino
como consecuencia de escasa capacidad de hacer preguntas relevantes al cliente (68.5%
de los comerciales no realizan preguntas de manera sistematica a sus clientes).

Si no fuera porque un 50% de los comerciales responsabilizaran de sus problemas en
llegar a cliente por el desconocimiento del mismo, este pequefio defecto, no seria un
problema importante. Tanto o mas si el 89% de los clientes abiertamente valoramos la
personalizacion del mensaje como una de las claves de compra, incluso por encima del
tan argumentado precio (30% del factor de compra).

La clave del social listening no estd en las preguntas, al menos no en primera instancia,
sino en desarrollar la capacidad de escucha y comprension de la situacién del cliente
desde una visién de medio/largo plazo que posibilite la elaboracién de un perfil vital, de
intereses y consecuentemente de necesidades y contar con herramientas que faciliten
esta tarea, ya sean corporativas o de uso libre.

2. Customer Experience
Llevamos un tiempo en el que se utiliza el termino experience para casi todo. Desde el
punto de vista del social selling nos quedamos con 3 grandes aspectos:

a) Entender que hay algo mas alla de la interaccién comercial con un cliente. Esto
ya es un gran paso, los clientes llegan a nosotros (y a otros players) por algo.
Reaccionan al despliegue del proceso de conocimiento y compra y como no, el
proceso de superar expectativas continua a posteriori.
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b) Ser consciente de la experiencia que nos hace diferentes y que queremos que
nuestro cliente desarrolle a partir de los sucesivos contactos que despleguemos.

c) Elseguimiento cercano de aquellos momentos identificados como relevantes en
el Customer Journey del cliente.

Parece sencillo, no? Sin embargo en ambos aspectos hay una serie de componentes que
marcan la diferencia. En primer lugar, no vale con asumir el disefio de experiencia cliente
que la organizacion define en global, cada miembro del equipo comercial debe
interiorizarla y ser capaz de hacer el ejercicio de traslacidon a su entorno y a sus clientes.
La experiencia de cliente no es algo que se replica, es algo que se vive y sin ese ejercicio
de interiorizacién se quedan en palabras huecas.

Otro de los elementos relacionados con la Experiencia de Cliente es el Customer
Journey, los momentos de la verdad del cliente, aquellos momentos vitales en los que
cualquiera de los que pretendemos dar servicio tenemos que estar para ganar la
confianza, desarrollar la relacién y sobre todo, conocer al cliente. Igualmente, mostrar
interés, genuino interés no se trata de una pose, esta actitud parte del convencimiento,
tanto de lo importante que resulta para nuestro trabajo como de lo importante que es
en si mismo.

3. Posicionamiento Profesional
Uno de los grandes cambios de enfoque del Digital Selling con respecto a la venta
tradicional radica en el momento en que esta se produce y su influencia.
Tanto si el cliente/potencial es consciente de la necesidad como si esta debe ser
inducida, este estd expuesto a muchos mas estimulos que en el pasado, conoce, se
informa (en 4 de cada 5 compras el consumidor actual ha realizado con cierta
profundidad un ejercicio de investigacién y andlisis de mercado (RO) es referenciado y
la facilidad de contacto hace que ante cualquier duda pueda llegar con facilidad a
informacién de primera mano sobre las bondades, utilidades o calidad del servicio.
Las habilidades de Posicionamiento Profesional persiguen facilitar que nuestro equipo
comercial sea capaz de construir un perfil profesional lo de relevancia para el objeto de
venta como para el segmento de clientes a los que nos dirigimos. La relevancia en este
punto es esencial en tanto que determina no solo la confianza de nuestro discurso, sino
el impulso del cliente en profundizar en la comparativa de nuestra oferta.

En la creacidn del Posicionamiento Profesional intervienen dos grandes lineas:

Presencia

Que requiere un conocimiento de la red y de las caracteristicas necesarias para construir
un perfil profesional relevante (no es lo mismo Linkedin, que Google+, Facebook,
Instagram, etc..). Igualmente la presencia cuenta con dimensiones de valor mas alla del
propio perfil profesional, la participacion debe ser activa y como minimo debe incluir los
grupos en los que debes estar y participar y que tipo de contactos son los que debes
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alcanzar o seguir (en los ultimos meses diferentes redes han lanzado la opcién “follow”
que te permite seguir a tus potenciales sin necesidad de un contacto formal)

El caso de Linkedin, por ejemplo, no basta con contar con un perfil profesional que
claramente refleje la oferta de valora tu cliente, sino también la pertenencia a unos u
otro grupos y la red de contactos de relevancia para tu cliente.

Investigacion

Estar en la red adecuada sin analizar la informacién que moviliza es sélo parte de la
ecuacion. La red profesional en la que te encuentres moviliza informacion importante
no sélo para una gestidn reactiva del cliente sino también para la generacién proactiva
de oportunidades. Estar en la red adecuada significa estar cerca de tu cliente, de lo que
piensa, de lo que le gusta de lo que sucede en su entorno profesional, de hacia dénde
se dirige su negocio u organizacion. La adecuada explotacién de esta informacién es la
que da fondo a toda la estrategia de digital selling posibilitando la confeccién de una
propuesta de valor en el momento adecuado de influencia.

El Posicionamiento Profesional sobra decir que no puede ser estatico. Una estrategia de
Posicionamiento debe contemplar un Plan Anual de Huella Digital y desarrollar las vias
de posicionamiento con un horizonte trimestral. Es mas, debe ser continuo y que
realmente genere una presencia adecuada. En este ultimo punto, cada red cuenta con
unos algoritmos que determinan la mayor o menor presencia de nuestros esfuerzos de
posicionamiento, independientemente de cada una de ellas, una adecuada cadencia
implica del orden de 1 a 2 postings diarios y siempre en el horizonte temporal de interés
de nuestros potenciales.

4. Marketing Social
La dimension de Marketing social hace referencia a dotar al equipo comercial de las
habilidades (posting, storytelling, marketing online) para ejecutar planes de
Posicionamiento Profesional.

Las habilidades de Marketing Social se dividen fundamentalmente en 2:

I&D

Que cubre la investigacion y rastreo de fuentes de valor para el posicionamiento
profesional. En este punto cabe hablar de la relevancia que el desarrollo de una
estrategia colaborativa entre el equipo comercial o la existencia de un drea de
marketing de negocio que provea de contenidos de valor tiene para la eficiencia de las
ventas. Contar con un clipping de valor(es decir, no solo limitado al cliente) por area de
interés, producto, sector o cliente en caso de grandes cuentas marca no solo la
diferencia sino incluso la continuidad o no de la estrategia de posicionamiento.

Copy
Que aborda la explotacién de valor de las fuentes o la elaboracidn de posting personal.

Los grandes numeros nos hablan del valor de la primera estrategia (10% de los
profesionales crean contenido vs 30% que lo mueve, el resto (60%) simplemente mira)
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5. Digital Customer Relationship (DCR)

Las relaciones, y mas en funcién del tipo de colectivo del que estemos hablando, han
cambiado. Las reglas de comunicacion, de contacto, de contenido han cambiado. En
esencia no tanta alteracién, al menos sobre la teoria. Lo que se pone de manifiesto en
la construccion de una relacién de valor con el cliente sobre un canal digital es la
relevancia. Relevancia entendida como la explotacion adecuada de la oportunidad;
momento, mensaje y contenido. Y un paso antes, relevancia en el uso de la informacién
disponible del cliente y solicitud de informacidn de valor para la construccién del Activo
Comercial.

Entre medias, me gustaria apuntar un concepto que es necesario desarrollar para el
éxito de una relacién online bien llevada; una nueva etiqueta de comunicacién
adaptada a los nuevos canales de mensajeria y contenidos.

6. Herramientas
Si hay algo en lo que se caracteriza este momentum es en el uso intensivo de tecnologia
desde un punto de vista de productividad y relacion. Como en otras muchas
dimensiones del dia a dia, suele haber una gran distancia entre las herramientas puesta
a disposicién desde un punto de vista personal y las facilitadas corporativamente. Estas
ultimas forman parte del ecosistema digital de cada organizacién, pero desde un punto
de vista de minimos, no hay excusa para no dominar desde un punto de vista
personal/usuario las siguientes aplicaciones:

* Relacidn; Linkedin, Twitter, Facebook, Instagram, Google+, instagram

* Productividad: Linkedin Sales Navigator, Evernote, Google News, Paper.li,

curationSoft, Hootsuite, #tagboard

7. Gestion del Cambio Digital
Si hay algo que marca la diferencia entre el éxito y el fracaso de la implantacién de
cualquier iniciativa es el conocimiento y gestién de los plazos, de los riesgos y de las
actividades a realizar para superarlos.

En este sentido y en el contexto de cambio digital hay que gestionar 3 grandes
dimensiones:

* La Individual y quizas la mas sencilla siempre que parte de uno mismo. En
despliegues organizativos, reza lo contrario. Como en cualquier proyecto de
gestion de cambio hay una maxima que debe imperar que es la generacion de
una concienciacion de la necesidad/oportunidad de la adopcion de nuevas
dinamicas de trabajo. En este sentido, el gran error parte de asumir que el nuevo
discurso es abrazado sin ningln tipo de cuestién por los equipos o pretender
conseguir un cambio sin ningln tipo ajuste en los sistemas satélites de gestion
(prioridades de negocio, procesos, KPIS, Incentivos, capacitacion)
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La del Equipo, la de liderar un proceso de cambio, ejemplificandolo e impulsando
su adopcidén en los equipos de trabajo. Esta linea de trabajo no es de las mas
faciles, las claves desde radican en haber superado con éxito el proceso de
cambio personal y ser un ejemplo (al menos haber dado los primeros pasos).
Entender el proceso de cambio natural de un tercero ante la adopcion del
cambio y la constancia en el mensaje y el seguimiento de su implantacioén.

La del Cliente, en la que trabajar el cambio de modelo de relacién con un cliente
actual. Hay diferentes alternativas, pero desde luego, la principal pasa por la
voluntariedad de la adopcién del nuevo modelo de relacién de manera
argumentada y ponderada en funcién del valor que el propio cliente le otorgue,
parece una perogrullada, pero la promesa del servicio que hacemos en este
momento de la relacidn determinara el nivel de expectativas a superar y no, no
se olvida.
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La comunicacion eficaz como clave para el desarrollo de personas y
organizaciones en el entorno digital

El espacio digital

Datol:

El nimero total de lineas mdviles registré a finales de 2015 la misma cifra que habitantes
tiene el mundo al alcanzar los 7.300 millones de suscripciones, 68 millones mas que en
el Ultimo trimestre de 2014, segun recoge el ultimo informe 'Mobility Report' de
Ericsson.

El estudio sefiala que la cifra global de suscripciones méviles se incrementa alrededor
de un 3% cada aio, siendo India el pais que registré el mayor aumento en el ultimo
trimestre de 2015 (21 millones mas), seguido de China (6 millones) y Estados Unidos (5
millones).

Dato 2:

El nUmero de usuarios de Internet se ha triplicado desde el afio 2005 hasta la fecha,
segln un estudio del Banco Mundial en un informe sobre el desarrollo digital a nivel
mundial.

Y si bien todavia hay 4.000 millones de personas que no cuentan con acceso a la red en
la actualidad, con el riesgo que ello supone de afiadir una nueva forma de desigualdad
a las ya existentes (como que el 20% de la poblacién mundial no sabe leer ni escribir),
es cierto que ambos datos nos indican una rdpida extension de las tecnologias digitales
y de las posibilidades que este escenario ofrece a personas y organizaciones. El mundo
va camino de convertirse en una gran red social, gracias a la hiperconectividad que
permiten estas tecnologias.

Segun el antropdlogo Robin Dunbar los humanos actuales somos capaces de
relacionarnos de manera estable con aproximadamente 150 individuos. Esto ha sido
comprobado teniendo en cuenta el tamafo de las poblaciones prehistéricas, la cantidad
de soldados de las unidades militares romanas o la cantidad de académicos que puede
trabajar adecuadamente en un mismo tema.

Ahora bien, con las redes sociales podemos conectarnos con nuestros amigos (150), con
los amigos de nuestros amigos (150) y con los amigos de los amigos de nuestros amigos
(150): tres millones de conexiones potenciales por parte de una sola persona.

Es verdad que este escenario comunicativo ofrece unas posibilidades maravillosas a las
personas y organizaciones para mejorar. Por ejemplo, propicia la generacion de
conocimiento colectivo y nuevas dindmicas de aprendizaje. Permite nuevas maneras de
trabajar y ofrece espacios de relacién e intercambio abiertos y flexibles que promueven
la innovacion.

Por eso no es extrano que el mantra de moda sea el de la transformacién digital. Todos
tenemos que hacernos digitales y cuanto mas mejor. O somos digitales o no somos...
Pero el espacio digital, por ejemplo, no ha creado la comunicacién, mas alla de que la
acelere y la globalice, de la misma forma que Facebook no ha inventado la amistad, el
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chismorreo o la alegria de ver fotos de familia. Las emociones que mueven al ser
humano: amor, miedo, rabia, confianza, etc. son las mismas de siempre y van a seguir
siendo las mismas dentro de mil afios.

En esta linea, comunicarse es una necesidad humana, mas alla del encuentro que
proporcionan las herramientas del entorno digital.

La palabra comunicar procede del latin comunicare, que significa compartir, poner en
comun o participar en algo. Y esa pulsion humana ha estado ahi desde siempre:
pictografia, sefales de humo, correo postal, telégrafo, teléfono...y también correo
electrdnico, videollamada, Whatsapp, Facebook o Instagram. Herramientas todas ellas
gue no se diferencian en lo esencial.

Por eso en este articulo huimos de la euforia de los gurus del totalitarismo digital, y
situamos al ser humano y sus creaciones (como las organizaciones empresariales) en el
centro del proceso, como un ser que aspira a seguir ejerciendo su libertad (aunque esto
pueda parecer una ficciéon en el mundo que vivimos, segun el filésofo Buyng-Chul Han).

Como dice Jorge Drexler en su cancién Mi guitarra y vos:
La maquina la hace el hombre...
Y es lo que el hombre hace con ella.

En definitiva, basicamente, los retos de las organizaciones y las personas siguen siendo
los mismos. Solo que ahora con la singularidad de que nos movemos en un entorno
digital que parece imponerse.

Las organizaciones siguen necesitando conocer y escuchar en profundidad a sus clientes
para poder mejorar su experiencia, ofreciéndoles aquello que mejor se ajuste a sus
necesidades, y también a sus empleados para propiciar un entorno inspirador en el que
puedan dar los mejor de si mismos. Las personas de a pie seguimos necesitando
compartir, colaborar, aprender con otros o sencillamente sentirnos acompafiados.

En nuestra opinidon, el marco saludable seria que las personas y las organizaciones
fuesen capaces, conscientemente y con sentido critico, de comunicarse efectivamente
en el entorno digital, sin caer ni en la omnipresencia y la tirania de la respuesta
inmediata, ni en la barbarie de los datos elevados a dogma de fe. Comunicarse
eficazmente en el entorno digital si, pero teniendo claro que en ultima instancia los
objetivos siguen siendo los mismos: conocer, escuchar, compartir, colaborar...

Asi, este articulo intentard ofrecer pistas para ayudar a personas y organizaciones a
seguir comunicdndose de manera efectiva también en un entorno digital, siempre bajo
el prisma de que, en definitiva, el ser humano sigue siendo el ser humano y lleva
comunicdndose desde siempre.

Porque olvidar esta premisa, y olvidarla resulta facil inmersos como estamos en un
discurso de entusiasmo digital pseudoprofético, significaria renunciar a la esencia de lo
gue somos como especie y vivir de espaldas a nosotros mismos, abrumados por el estrés
digital. Seamos siempre, pase lo que pase, humanos.
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El papel de la comunicacion en la transformacion digital de las
organizaciones

Como hemos comentado anteriormente el mantra social de moda, particularmente en
el ambito de las organizaciones, es la transformacion digital. Parece como si la
transformacion digital fuese la solucion para todo, el moderno balsamo de Fierabras.
Segun el Bardmetro de Talento y Cultura Digital en su edicién del cuarto trimestre del
2015, el 81,20% de las empresas espaiolas consultadas aseguran que estan inmersas o
han realizado un proceso de digitalizacién mds o menos profundo, y que de las firmas
que aun no han puesto en marcha este proceso, el 82,6% cree que seria necesario
hacerlo.

Aunque, como sefala el informe Siemens la digitalizacién sigue siendo una revolucién
pendiente en Espaifa porque, si bien todas las empresas espaiolas aseguran que tienen
acceso a internet y tres cuartas partes cuentan con su propia web, en realidad, solo una
minoria de organizaciones utiliza procesos digitales avanzados (por ejemplo, solo un
35% ERP: sistemas de planificacidon de recursos empresariales, y un 27% CRM: gestidn
de relacion con clientes).

Y esto es asi porque un proceso organizacional de estas caracteristicas no es tan sencillo.
No se trata solo de incorporar masivamente la tecnologia de vanguardia. Una
transformacién digital profunda pasa por un cambio cultural, un cambio de enfoque,
aunque tampoco debemos olvidar que la tecnologia es imprescindible.

En este sentido, Guy Reid, Director Business Development de Incipy Madrid, plantea que
los pilares clave para la transformacion digital en las organizaciones son:

* Vision y liderazgo: la alta direccion debe impulsar el cambio de cultura
trabajando en equipo, para apostar por el tema digital como clave de negocio y
aprovechar el potencial del andlisis del big data para la toma de decisiones
estratégicas.

* Personasy Procesos: poniendo al empleado en el centro de la organizacion para
involucrarlo y empoderarlo con formacidén, nuevas herramientas de trabajo en
red y utilizando nuevas férmulas de captacidon de talento en los entornos
digitales.

* Experiencia Cliente: poniendo al cliente en el centro de toda la estrategia de la

empresa y utilizando los canales digitales para potenciar la escucha, la
conversacion, la relacion y el engagement.

* Modelos de Negocio: para identificar, globalizar, innovar, expandir y crear
nuevas oportunidades de negocio gracias a los nuevos escenarios digitales.

1Na



Ahora bien, transformacion digital, ipara qué? ¢Para abrir mercados y vender mas?
éPara no desaparecer? ¢ Para mejorar la imagen de marca? ¢ Para adaptarse a las nuevas
tecnologias disruptivas que afectan al comportamiento de clientes y empleados? ¢ Cual
deberia ser el motor ilusionante que diese sentido a los procesos de transformacién
digital?

En nuestra opinion el sentido ultimo de la transformacion digital es mejorar la
comunicacidon con los clientes y empleados, tal y como hemos anticipado en la
introduccidn. Todos los demas objetivos se cumplen como consecuencia de hacer los
deberes en estas dos aspiraciones esenciales.

No podemos perder de vista, por tanto, que la comunicacidn eficaz tanto con nuestros
clientes como con nuestros empleados, sigue siendo como siempre ha sido, una de las
claves principales para el éxito de las organizaciones, ahora también en el entorno
digital. En eso las cosas no han cambiado tanto.

Comunicacidn efectiva con los clientes en el entorno digital

El primer aspecto decisivo de la comunicacidn eficaz de las organizaciones con sus
clientes siempre ha sido el conocerles en profundidad, para conectarse con ellos en los
soportes y con los cddigos adecuados. En este momento resulta especialmente critico
conocer el estilo de vida digital de cada cliente.

En este sentido, resulta particularmente ilustrativo el estudio Digital Life realizado por
TNS, a partir de entrevistas a mas de 50.000 consumidores de 46 paises.
Segun el citado estudio, existen los siguientes estilos de vida digitales:

* Influyentes: “Internet es una parte integral de mi vida”.

* Funcionales: “Internet es una herramienta funcional”.

* Comunicadores: “Me encanta hablar y expresarme”.

* Aspirantes: “Quiero crear un espacio personal on-line.

* Buscadores de conocimiento: “Uso internet para informarme y educarme”.

* Conectados a redes: “Internet me ayuda a crear y mantener relaciones.
Y la forma de comunicarse con cada uno de estos grupos debe ser totalmente distinta,
porque cada uno posee una caracterizacion demografica diferente, realiza unas
actividades singulares en los medios sociales, dedica su tiempo a una serie de
actividades digitales y no a otras, utiliza mds unas determinadas plataformas digitales,

etc.

En el caso de los comunicadores, por ejemplo, el citado estudio establece que:



» Esgente que le encanta hablar y expresarse, ya sea cara a cara, por teléfono fijo,
movil, en redes sociales, por mensajeria instantdnea o por correo electrdénico.

e Son grandes usuarios de material multimedia (videos, musica, fotos...)

e Quieren expresarse en el mundo online de un modo en que no pueden en el
mundo real.

* Songrandes usuarios de mdviles. Utilizan Smartphone y se conectan con su movil
a Internet en casa, el trabajo o la Universidad.

Disponiendo de una informacion de estas caracteristicas podremos comunicarnos mejor
con ellos si empleamos sus mismos cddigos y soportes. Por ejemplo, sabremos que la
mejor forma de comunicarnos con ellos serd precisamente en un entorno digital, a
través de Youtube, de redes sociales, etc.

Sabiendo también que son grandes usuarios de mdviles y de Apps, y que tienen la
necesidad de contar a sus amigos cudles son las novedades sociales, podremos, por
ejemplo, para comunicarnos con ellos de manera mas efectiva, desarrollar
una aplicacién que se puedan descargar mediante un cédigo BIDI.

El segundo aspecto decisivo de la comunicacién eficaz de las organizaciones con sus
clientes es el escucharles en profundidad para orientar los productos y servicios de
manera que cubran sus necesidades de la mejor manera posible.

En este sentido, CAIXABANK (conviene apuntar que el sector bancario es uno de los que
se encuentran a la cabeza de la transformacién digital) apuesta por situar al cliente en
el centro de la transformacién digital de la entidad, creando nuevos servicios inspirados
en las necesidades del consumidor digital.

Para ello, CAIXABANK quiere que el cliente participe de forma activa en el proceso de
innovacion y por ello ha disefiado una red social que cuenta con cerca de 100.000
usuarios. En esa plataforma cada cliente puede opinar y votar sobre productos vy
servicios ya existentes, y proponer nuevos.

Esta iniciativa demuestra que las mejores ideas en ocasiones ya no provienen de dentro
de la empresa, sino de los clientes, consumidores o simplemente de terceros, sin
relacion alguna, pero que la conocen, conocen su filosofia, sus servicios, etc., que son
capaces de aportar ideas mejor que los que estan dentro.

Capitalizar este conocimiento a través del establecimiento de los espacios de
intercambio que permitan una comunicacién eficaz entre los distintos agentes,
constituye un reto prioritario en este escenario digital.

Comunicacion eficaz con los empleados en el entorno digital
Si se desea mantener una comunicaciéon mas plana y eficaz con los empleados, hoy en
dia es necesario disponer de algun espacio digital de comunicacién en la linea de



plataformas sociales similares a Facebook y Twitter, que supere el estatismo de la
intranets y portales del trabajador existentes hasta la fecha. Este tipo de redes sociales
internas son mas necesarias si cabe cuantos mas empleados tenga la compania y mayor
sea su dispersidn geografica.

Estas redes sociales corporativas conforman entornos privados de comunicacién que
permiten interactuar facilmente a los empleados con la organizacién, y entre ellos
mismos para crear sinergias y facilitar la innovaciéon, ya que ayudan a que fluya el
conocimiento y se aproveche la inteligencia colectiva, mediante el intercambio de ideas,
propuestas y best practices entre grupos, areas o paises.

Por ejemplo, Nokia ha creado sus redes sociales internas con Socialcast, una
herramienta que combina elementos de Facebook y de Twitter y que se puede integrar
con Outlook y con Sharepoint.

Softonic, por su parte, dispone de una herramienta, inspirada en Facebook, que
funciona como lugar de encuentro y de intercambio de ideas, tanto de temas
relacionados con el trabajo como de temas generales, e incluye ademas el buzén de
ideas, en donde se reciben diferentes propuestas por parte de cualquier empleado que
quiera hacerlo y el resto puede comentar y votar vy, finalmente, la empresa dar una
respuesta oficial.

Otra muestra muy interesante de portal que, en este caso, promueve el trabajo
colaborativo es el llamado MOVILIZATe creado por el BBVA. En él, todos los empleados
de la empresa (incluso el colectivo pasivo formado por 10.000 prejubilados y 25.000
jubilados) pueden compartir experiencias con sus compaferos y sus familias para
ayudarles en el proceso de adaptacién a una nueva ciudad, asesorando y ayudando a
aquellos que van a cambiar de lugar de residencia para minimizar los inconvenientes
derivados del traslado.

Asi, por ejemplo, las personas que se desplazan pueden contactar con una serie de
compafieros que, como voluntarios, haran de anfitriones del recién llegado, para que
éste conozca y viva la nueva ciudad desde el primer momento de la mano de los que ya
la conocen. También pueden conformar un criterio sobre todos los centros educativos
de la ciudad, a través de las valoraciones de los propios companferos, con los que se
permite contactar para resolver posibles dudas en la eleccidn del colegio que mejor se
adapte a sus necesidades.

Otro uso singular de los redes sociales corporativas que permite mejorar la eficacia
comunicativa de las organizaciones en el entorno digital, es el de comunicarse con
candidatos a formar parte de la empresa, para asi captar y fidelizar talento (Employer
branding). El talento esta en las redes.

Zappos, el lider mundial en venta de zapatos online, pretende conocer mejor al futuro
candidato a través de una red social interna en la que se le invita a elegir el
departamento que mas le interesa, presentarse y relacionarse con sus potenciales
compafiieros...El candidato se convierte asi en un “Zappos Insider”. Los “Insiders” son



personas a las que les trabajar para Zappos en algin momento. Es el primer paso en una
relacion a largo plazo con la empresa.

Resultan especialmente interesantes las tendencias digitales en Employer Branding que
estan marcando la diferencia, segin Mireia Ranera (Vicepresidenta y Directora HR 2.0
INCIPY), porque dan una muestra de cémo debe materializarse la comunicacién en el
entorno digital para mejorar su eficacia:

* Son visuales: predominan las imagenes, los videos o las infografias.

* Segmentan los mensajes adecuandolos a los perfiles y publicos objetivos a
atraer.

* Comparten testimonios y videos reales de empleados: su dia a dia, su
trayectoria, sus valores...Y también muestran historias mas alld del trabajo:
los valores de la empresa.

* Sorprenden con ideas creativas o contenido inesperado, como testimonio de
hijos de empleados.

* Incorporan blogs donde los empleados comparten experiencias, historias,
ideas o proyectos.

* Cuentan con apps corporativas de empleo que facilitan desde el mévil la
informacién de empleo.

* Incluyen contenidos de sus perfiles de empleo en redes sociales.

e Utilizan la gamificacién para conocer a los candidatos e identificar sus
capacidades.

* Integran comunidadesy redes internas con candidatos, para que estén mejor
informados y conozcan y se relacionen con la empresa.

* Son faciles e intuitivas
o Incluyen formularios sencillos para facilitar la recogida de datos del
candidato.
o Presentan buscadores visuales y agiles.

* Potencian la comunicacion directa con empleados o con el equipo reclutador
mediante chats o blogs.

* Digitalizan el proceso de seleccidn y optimizan la relacidén con el candidato.
Através de sistemas de TRM (Talento Relationship Management) pueden dar
respuestas automatizadas a los procesos, personalizando y facilitando el
acceso a la informacion de los candidatos.



Finalmente, para cerrar esta muestra de estrategias para mejorar la eficacia de la
comunicacion de las organizaciones con los empleados existentes o con los potenciales,
no podia faltar el buen uso del Big Data para ayudar a los empleados a mejorar su
desempeiio, optimizando los procesos de contratacién y fidelizacién para reducir la tasa
de abandono entre sus coordinadores de campo, como ha hecho Médico sin Fronteras,
o tal y como hace el BBVA a través de su proyecto HR Analytics.

Entre otras funciones, HR Analytics permite la aplicacién de complejas técnicas de
analisis matematico en el ambito de los recursos humanos, para conocer mejor a los
empleados. Por ejemplo, para mejorar el trabajo colaborativo, se podrian identificar
expertos en determinados ambitos, preguntando a las personas en quién se apoyan
para ciertos conocimientos criticos, o con quién cuentan para resolver determinados
problemas. Identificados esos expertos se podria crear una aplicacién con un mapa de
expertos amplio para que el resto de empleados les identifiquen mas facilmente y
puedan acudir a ellos cuando lo necesiten, evitandose asi dar palos de ciego.

Oportunidades que ofrece la comunicacion en el entorno digital al
desarrollo de personas

Sin duda alguna, una de las grandes oportunidades que la comunicacién digital ofrece a
las personas para su desarrollo es la, cada vez mayor, democratizacidn y especializacion
de los programas formativos. Efectivamente, los entornos digitales ofrecen cada vez
soluciones mas especializadas y customizadas para la formacién autogestionada. Las
personas encuentran con mas facilidad las soluciones para prepararse para un futuro
incierto, pero no por ello impredecible.

Se acabaron las propuestas rigidas impersonales y que exigian a los participantes una
asistencia fisica que les implicaba renuncias significativas. Entramos en lo que Zygmunt
Bauman denomina modernidad liquida, referida a los cambios que estd
experimentando una sociedad que ha pasado de ser predecible a transformarse
constantemente. No nos quepa la mds minima duda de que en los préximos 20 afios
asistiremos a mds cambios en nuestras sociedades que en los 2000 afios anteriores. Esa
agilidad imprescindible para navegar en esta nueva realidad tiene su eco en la diferente
manera de abordar el desarrollo personal y profesional.

La avalancha de conocimiento que nos proporcionan los ya cotidianos MOOCs (Massive
Open On Line Courses), las propuestas formativas del DO IT YOURSELF que permiten a
muchas personas empezar a rentabilizar desde casa aquellos talentos que han
descubierto, nos muestran palpablemente las nuevas maneras de aprender. El saber
hacer adelanta por la izquierda a un conocimiento tradicional que no se aterrizaba en
acciones.

Esta sociedad liquida que es volatil, incierta, compleja y ambigua abre la puerta a la
necesidad de convertirnos en aprendices agiles y en responsables de nuestro
autodesarrollo. El entorno digital ofrece unas posibilidades tremendas en este sentido.



Ahora bien, las personas equipadas con sus smartphones pueden llegar a sentirse como
el centro del universo, con acceso a todo lo imaginable y con capacidad de conexién
ilimitada.

Como si de cowboys cibernéticos se tratara, con el smartphone en la mano podemos
efectuar un gran nimero de disparos distintos: repasar el test de la autoescuela,
entrenar y hacer ejercicio, buscar parkings, ligar, fotografiar, buscar un restaurante,
consultar datos en red accediendo a una gran cantidad de conocimiento, leer el
periddico, jugar...y, por supuesto, comunicarse con los demds en cualquier momento y
lugar en formato multimedia, e influir a golpe de clic en un sin fin de situaciones. El
smartphone otorga un enorme poder al individuo.

Por eso, el periodista espafiol Ismael Nafria, autor del libro Web 2.0: el usuario, el nuevo
rey de Internet, considera que la caracteristica esencial que define el entorno digital “es
el rol protagonista que adoptan los usuarios, que abandonan la tradicional actitud pasiva
de simple consulta de lo que la Web ofrece y adoptan una actitud activa, participativa.
Esta participacidon puede tener multiples manifestaciones, en funcién de lo que los
distintos sitios Web ofrecen. En unos casos se tratard de crear contenidos (que pueden
ser textuales, fotograficos, de audio, de video, graficos, etc.). En otros casos, la
participacién se producira en forma de comentarios, valoraciones, criticas o votaciones.
Las posibilidades son multiples”.

Y es precisamente en este rol protagonista donde reside el mayor riesgo que la
comunicacion en el entorno digital tiene para las personas, porque esta sensacién de
poder y control puede generar una necesidad permanente de conexidn, para que no se
nos escape nada.

En estas condiciones, el riesgo es perder la perspectiva, pasar de persona a apabullado
usuario digital, sin esos necesarios espacios de soledad y desconexién, que nos permiten
asimilar de verdad la experiencia y el conocimiento.

Sin embargo, en este mundo digital resulta cada vez mas dificil coger distancia: se
confunde la vida con la existencia digital. Somos en tanto que tenemos reconocimiento
digital. Johan Cruyff decia que si no eras capaz de estar dos horas al dia sin que nadie te
localizase es que algo no estabas haciendo bien. Y no le faltaba razén. Ahora mas que
nunca.

Porque, como dice Byung-Chul Han en su libro Psicopolitica, el smartphone no es solo
un confesionario moévil, sino también un eficiente aparato de vigilancia, un Big Brother
amable: “El Estado vigilante de Orwell, con sus telepantallas y cdmaras de tortura, se
distingue sustancialmente del pandptico digital, con internet, el smartphone, vy las
Google Glass, en las que domina la apariencia de la libertad y la comunicacién ilimitadas.
Aqui no se tortura, se tuitea o postea...Hoy se registra cada clic que hacemos, cada
palabra que introducimos en el buscador. Todo paso en la red es observado y registrado.
Nuestra vida se reproduce totalmente en la red digital. Nuestro habito digital
proporciona una representacién muy exacta de nuestra persona, de nuestra alma,
quizds mas precisa o completa que la imagen que nos hacemos de nosotros mismos”.



Por tanto, si queremos comunicarnos eficientemente en el entorno digital, no caigamos
en la tirania de la visibilidad y la avidez, mantengamos nuestra ansiedad a raya y
disfrutemos de la realidad real.
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Gestion del cambio (Tu)

Estamos en una época de exterminio. Tras escuchar hace afios a un antropélogo acerca
de la teoria del caos, y su disertacion sobre como diferentes especies habian ido
desapareciendo de la faz de la Tierra, llegué a la conclusion que estamos viviendo una
época parecida.

No hace falta extenderse en los motivos, todos los sabemos. Lo que parecen no saber
algunos directivos es que a ellos también les va a tocar a menos que reaccioneny lideren
la transformacion digital.

Sin embargo, considero que no son capaces de llevarlo a cabo (ya sea por ignorancia o
intencionalidad) debido a dos cuestiones:

* estos directivos son mas gestores (de recursos y/o personas), pero no saben lo
que es liderar.

* vyen el caso que lideraran, suelen caer en el empuje unipersonal, carismatico y
toda esa concepcidn del liderazgo del siglo XX.

¢Qué es y como se ejerce ese nuevo liderazgo que se demanda para la nueva coyuntura
y los nuevos ecosistemas? Antes de entrar en detalle en este nuevo liderazgo, es
necesario saber donde hay que trabajarlo, pues no saber distinguir entre problemas
técnicos y retos adaptativos, pues suponer un desgaste, errar dénde trabajar, elevar en
exceso la temperatura del cambio, y posiblemente diluirse en el futuro y volver a como
las cosas se hacian antes.

Cambio tecnoldgico: éreto técnico o adaptativo?

Los profesores Ronald Heitfetz y Martin Linsky de la Harvard Kennedy School, explican
muy bien esta diferencia. Ante un cambio (y en este caso podemos particularizar en la
transformacién tecnolégica) existen dos tipos de problemas:

* Problemas técnicos: la solucién ya existe, hay un conocimiento previo, asi como
una experiencia que resolvera los diferentes obstaculos que se presenten. En el
caso de la transformacion digital, sera el consultor, el técnico o el especialista
qgue nos instala el nuevo software el que atenderd cualquier problema
tecnolégico que se plantee.

* Reto adaptativo: se refiere a cuando nos enfrentamos a una situacién que no
conocemos, donde no existe una experiencia previa, y donde tenemos que
cambiar la forma de pensar, trabajar, relacionarnos e incluso nuestros valores y
creencias profundamente arraigadas. Aqui esta el problema del cambio.



Cuando instalamos un nuevo software o queremos impulsar una innovacién
tecnolégica, éhemos hecho un analisis de cuales seran las resistencias de cada persona
o cada departamento?, porque como veremos mas adelante, hay cuatro preguntas que
toda persona o colectivo intenta responderse de forma normalmente subconsciente:

® ¢Qué voy a ganar con el cambio?

®* ¢Qué voy a perder o cuanto me va a costar?

®* ¢Qué quiero mantener?

® ¢Qué pierdo si no cambio?

He visto fusiones/absorciones bancarias donde tras instalar el nuevo software, el nuevo
logo y hasta el nuevo organigrama, los equipos de las diferentes culturas fusionadas
seguian manteniendo luchas de poder por hacer las cosas a su manera. Nadie se habia
puesto a gestionar el cambio adaptativo para ambas partes. Y es aqui donde mas van a
sufrir nuestros directivos no nativos digitales.

El problema en la transformacion digital no es de software, es de personas. Hace unos
afos, en plena implantacidon de un ERP en una empresa en Latinoamérica, se estaba
generando un retraso considerable, puesto que iban ocho meses por detras de las
fechas fijadas. La solucidn de los jefes era, cdmo no, meter presion, y la de los que no
deseaban ese nuevo sistema, hacer correr los rumores de alto coste, dificultad de la
herramienta, y todos aquellos comentarios necesarios para ir saboteando su
implantacion, con la esperanza de que finalmente desistieran.

Tras generar una reunién, como agente externo y no contaminado por dichas
rumorologias, hicimos lo que se tenia que haber hecho desde el principio: escuchar y
contar con las personas. En dicha reunidén, y tras varias horas analizando los
impedimentos técnicos para aumentar la velocidad de implantacién, hubo un
comentario que revelé la gran causa que estaba bloqueando la eficiencia: nadie les habia
dicho qué harian tras la implantacidon del sistema, lo que generdé que lo fueran
retrasando para no ser despedidos. Tras aclararles y confirmarles que tras este proyecto
habia otros esperando, en dos semanas se hizo lo que no se habia hecho en ocho meses.

¢Qué nos ensena esta experiencia? Que nos olvidamos de las personas, sus ambiciones,
miedos, resistencias, lecturas sesgadas, valores a cambiar, temores, etc. y ello hace que
tras un "queremos el cambio" para quedar bien ante jefes y compafia, sus
comportamientos revelen que en la medida que puedan lo van a sabotear, con el
tremendo coste personal, econdmico y estratégico que conllevara.



Ahora bien, los problemas técnicos y adaptativos se entremezclan. En otra experiencia
(en esta ocasion como cliente, y no como consultor), llegué a un hotel y me encontré
con toda una serie de golosinas y chucherias en plena recepcion justo donde se hacia el
check-in. Ante este agasajo inesperado, insinué que deberian poner un libro de
"felicitaciones"”, pero el recepcionista inmediatamente me informd que este detalle no
tendria continuidad en el futuro y que se debia a un nuevo sistema informatico que
habian implantado. Pueden imaginar mi curiosidad, ante lo que le pregunté qué relacion
tenian las golosinas y las chucherias con la innovacion tecnoldgica.

Y la explicacidn fue la siguiente: "Nos han instalado un nuevo software de reserva, y
resulta que ahora tardamos quince minutos mds por cliente, lo cual ha generado
retrasos, colapso en recepcion y grandes molestias. Es por ello, que intentamos
agasajarlos y entretenerlos hasta que dominemos este nuevo software”. "Y las dudas,
écomo las resuelven? i Tendrdn un departamento técnico?", me atrevi a preguntarles.
"Bueno, vino un chico, lo instald, nos dejoé unas notas, pero cuando tenemos dudas,
llamamos a compafieros de otros hoteles por si saben como hacerlo". "Pero ¢nadie les
preguntd cuando estaba disefidndolos?", quise saber. "No, sélo han intervenido compras
y administracion, pero nadie nos pregunté qué necesitdbamos para mejorarlo o
adaptarnos a los nuevos requisitos de los otros departamentos”.

¢Qué decir ante esto? Obviamente hay problemas técnicos que un especialista tendra
que resolver, pero ¢alguien se ocupd de formar, motivar, ayudar y facilitar el cambio?
Como el propio recepcionista me dijo, la implantacién fue bajo la técnica de las
"lentejas": o las comes o las dejas.

Por lo tanto, cuando vayamos a hacer una transformacién digital, esta bien analizar el
software, la tecnologia, los costes y las fases de implantacién, pero no olvidemos que
hasta que existan los robots en la gestidon de las empresas, los seres humanos tienen
emociones, dudas, resistencias y sobre todo inercias que hardn que un proceso se
retrase o que finalmente acabe fracasando.

Tipos de resistencias al cambio y cdmo superarlas

Cuando una empresa, consultor o directivo propone una adaptacién digital con mucha
pasion, ambicidén e ilusidn, puede que sea ciego o sordo a lo que piensan, dicen y
ejecuten cada uno de los implicados, stakeholders e implementadores de dicha
innovacion.

éCreen ustedes que un director de administracidon que tiene controlada y sistematizada
toda la informaciéon y forma de trabajar estara contento con un cambio en la plataforma
de trabajo? Seguramente vera el tiempo que hay que invertir, la formacién que hay que
dar, el doble trabajo que habra que hacer, los posibles errores que se pueden producir,
y asi un largo etcétera. Como verdn, no coincidira en ilusidn con el jefe de IT (el cual
puede g hasta tenga mas temor a dicho cambio, por parecidas consecuencias).
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Cuando vamos a implantar un cambio, énos paramos a analizar las posibles resistencias
o dificultades que nos vamos a encontrar en el camino? Es posible que nos encontremos
seis tipos de resistencias:

1.- Perder algo: puede ser desde poder, hasta metros cuadrados de despacho o
simplemente comodidad. Normalmente cuando se pregunta si hay miedo al
cambio, la gente afirma que “si”, pero si preguntamos si hay miedo a
evolucionar, suelen responder que “no”. Posiblemente sea porque la palabra
“cambio” la asociamos a “qué voy a perder con la nueva situacion”. Proponer
una modificacion supone mover a la gente ala zona de incertidumbre, de pérdida
de control, de ignorancia, y no estamos acostumbrados a ello. Y menos, cuando
vislumbramos que la nueva situacién nos hard perder algo que teniamos en

valor.

2.- No entenderlo: es frecuente ver cambios que se implantan sin explicacidon
ninguna, lo que hace que la gente se levante en pie de guerra. Recuerdo en un
medio de comunicacidn en el que se bloguearon ciertos accesos a determinadas
paginas de videos, que fue interpretado como “inquisicién”, cuando la verdadera
razén era un motivo técnico y de seguridad. Pero al no explicarse, se da pie a que
los saboteadores del cambio, alimenten la rumorologia negativa con todas sus
consecuencias.

3.- Estar contaminados: la gestidn del cambio es una guerra de rumorologia. Si
se corre el rumor que la innovacidon propuesta es una pérdida de tiempo y
recursos, quienes deseen implantarla van a tener grandes dificultades: no
asistencia a reuniones porque hay cosas mas importante, no cumplimiento de
plazos, quejas constantes, etc.

Recuerdo en una compaiiia anquilosada en el pasado, cada vez que iniciadbamos
un nuevo proyecto de cambio, habia que emplear dos horas para desmontar las
creencias “contaminadas” con las que llegaban: esto no va a servir para nada, es
una pérdida de tiempo, ya se ha hecho antes y no sirvio, etc. Ahora, tras varios
proyectos acabados con éxitos, son los propios compafieros los que hacen la
introduccidn para los incrédulos y toxicos.

4.- No estar de acuerdo: es posible que la innovacién propuesta, la forma, los
tiempos o el contenido no sea del agrado de todos. Posiblemente lo harian con
otra empresa, otro software, o de otra forma. Son admisibles las discrepancias,
pero al igual que sucede en un equipo de baloncesto cuando salta a la cancha
tras un tiempo muerto, todos deben ir a muerte con el planteamiento elegido.

5.- Personalidad anti-cambio: con frecuencia nos encontramos a personas que
tienen su vida personal y/o profesional totalmente sistematizadas. Todo esta
programado u ordenado de tal manera que tienen aversion a las modificaciones.
Suelo encontrarmelos en departamentos de administracién, finanzas y calidad.
El proceso es mas importante que el fin, lo que genera que no se den respuestas
rapidas, agiles e improvisadas. Sin duda, puede ser necesario, pero el problema
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gue aqui quiero comentar, es cuando esa personalidad impregna la gestion del
cambio. Sin embargo, si se les obliga al cambio, van a ser los mas rdpidos en
interiorizarlo porque lo sistematizaran para recobrar el control en sus vidas.

6.- Creencias subconscientes: en un magnifico articulo de la Harvard Business
Review el profesor Robert Kegan (autor del libro “Inmunity to change”) habla de
cémo existe un sistema inmunoldgico “emocional”, que al igual que el biolégico,
genera resistencia ante un agente externo (aunque este sea bueno, como puede
ser un corazon o un rifién nuevo). Por medio de un protocolo de preguntas,
ayuda a descubrir cudl es el comportamiento contradictorio oculto en nuestro
subconsciente. Valga como ejemplo, un proceso que llevamos a cabo en un
taller, donde siguiendo dicha metodologia, un directivo descubrié muy a su
pesar, que era incapaz de reconocer que se habia equivocado debido a que en
su fuero interno y en su propio paradigma consideraba que si asi lo hacia perdia
la imagen de lider. En el fondo habia una falta de autoestima y lo que fue mas
sorprendente, “mi padre fue militar” acabd diciendo de una forma bastante
desconcertante incluso para él mismo.

¢Cual de estas resistencias existen en el grupo y en cada individuo? Si no las descubrimos
y las trabajamos apropiadamente estaremos chocando con un muro oculto, dificultando
esa transicion hacia la transformacioén digital.

Pero hay mas. La resistencia es sélo una parte de lo que el individuo, el departamento o
la organizacidn piensan ante una futura transformacién. Y son cuatro las preguntas que
subyacen consciente o inconscientemente:

CAMBIO

1.- éQué gano con el cambio?: es lo primero que se van a preguntar. Si no
respondemos a esta pregunta, o no hay nada que cambiar, se van a activar las
resistencias

2.- ¢Cuanto me va a costar?: viene a significar qué pierdo con el cambio. Tal vez
sea aprender un nuevo idioma, una nueva forma de trabajar o emplear mas
horas para aprender lo nuevo

NO CAMBIO

3.- ¢Qué quiero mantener?: la mejor forma de explicar este aspecto es haciendo
referencia a la pelicula “Invictus”, donde se refleja cdmo Nelson Mandela podia
proponer muchos cambios, pero sabia que no debia tocar el equipo de rugby de
los blancos. Y si no, pensemos qué sucederia si se le metiera mano al futbol
profesional por todas sus ilegalidades o incumplimientos con Hacienda.
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4.- §Qué me sucedera si no cambio?: esto es lo que esta evaluando el individuo
o la organizacién para calcular su resistencia. Si existe impunidad, por ejemplo,
a no asistir a las reuniones, tendremos un gran problema. Pero si la consecuencia
es la desaparicion de la compafiia si no se adopta rapidamente una nueva
tecnologia, entonces se generard una palanca para impulsar la transformacion.
Kotter, profesor de Harvard afirmaba que el primer paso es introducir un sentido
de urgencia. En caso contrario, serd dificil mover a la gente hacia el cambio.

Y écdmo superar estas dificultades? Existen varias herramientas:

1.- Formacion: cuando el principal obstaculo es la obsolescencia, hay que invertir
en facilitar la transicién. En un medio de comunicacién en el que estamos
insertos en plena transformacidn digital, hay un periodista “vieja gloria” pero con
mucho poder, que se niega a digitalizarse. iEs realmente un problema de
aprendizaje o de ego? Verse superado por jévenes que manejan las nuevas
plataformas, le hace sentir que pierde poder, influido por esa creencia
subconsciente que anteriormente comentdbamos. Tal vez, si alguno de esos
jovenes se sentara con él a solas, y sin que nadie lo supiera, haciéndole sentir
gue todavia es el “rey” de la redaccion, podriamos convertirlo en un lider del
cambio. Pero nadie se para a pensar en esto.

2.- Acompaiiamiento: ¢ayudamos y acompafiamos a la gente en el proceso, o
bien, ahi les dejamos para que se aclaren y se haga el cambio por “decreto”?
Ante el abandono, la inercia es volver a las antiguas formas y herramientas.
Debemos planificar un seguimiento para ir reaccionando antes las posibles
desmotivaciones e dificultades que puedan surgir.

3.- Participacion: la gente se implica si participa en la elaboracién del proyecto.
En cierta ocasién, un proyecto social me fue saboteado, con perjuicio a 1.500
nifios, sencillamente porque no consulté a un personaje que vio en peligro su
protagonismo. La leccién que aprendi fue que la gente necesita sentirse parte
del proceso, participar, mostrar sus quejas e invitarlas a que propongan
soluciones. Si no, tendran el discurso y la actitud de “a mi no me preguntaron”.

4.- Negociar: a veces es necesario buscar colaboracién a través de la negociacion.
Si vamos demasiado rapidos, podemos encontrarnos con incomprension, miedo
y mas resistencia. Cada organizacién tiene su velocidad. Hace poco impartiendo
una charla a una cadena hotelera, se quedaron asustados de los nuevos
planteamientos en materia de liderazgo colectivo. ¢ Por qué? Pues porque seguia
existiendo la cultura de que un director de hotel es “Dios”, controlador,
solucionador y verificador de todo. Y les estaba proponiendo que “Dios” bajara
del cielo para trabajar en equipo, delegar y generar liderazgo colectivo. Era un
cambio “adaptativo” muy drastico. Generd un absoluto rechazo. Por ello es
necesario negociar las velocidades de implantacion.

En resumen, cuando nos planteamos la transformacidn digital no estamos cambiando
software, estamos cambiando formas de trabajar, relaciones de poder y por tanto,
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habra resistencias que deben ser previamente analizadas y trabajadas con antelacién
para no morir en el camino.

El nuevo liderazgo en un mundo en constante cambio

Es curiosos y preocupante, que cuando pregunto en cursos, seminarios y conferencias,
cual es la diferencia entre "gestiéon" y "liderazgo", haya tantas respuestas diferentes
como personas asistentes. Y digo preocupante, porque si en una organizacién no tienen
claro qué es y qué consecuencias supone ser lider, nadie sabra si lo es o sencillamente
como serlo.

Si un jefe consigue resultados (y hasta los supera) y encima la gente esta muy motivada,
épodriamos considerarlo un lider? Respondan. Seguro que muchos de ustedes dirdn que
si. Pues no. Y valgame mencionar a empresas como Nokia, Kodak, Blackberry, Motorola,
IBM y un largo etcétera que en su momento conseguian unos fantasticos resultados y
sin duda la gente estaria orgullosa y motivada (con planes de carrera y bonus
seguramente), pero sin embargo, se quedaron estancadas o desaparecieron. ¢Qué les
faltaba? éQué les fall6?

Creo que es necesario en este momento distinguir tres figuras, que responden a tres
momentos de nuestra formacion como directivos.

* Gestor de recursos: su objetivo es conseguir resultados. Quienes se formaron en
la Universidad en carreras como Ciencias Econdmicas o Empresariales,
recibieron formaciéon en asignaturas como Contabilidad, Macroeconomia,
Microeconomia, Econometria, etc. Lo que se buscaba era conseguir resultados,
maximizar el beneficio, pero nunca nos hablaron de cdmo gestionar personas.
Asi nos ha ido. Podemos ver muchas organizaciones grandes y pequefias que
producen unos enormes beneficios, cotizan en el IBEX, pero cuando realizas una
sencilla encuesta de clima laboral, te puedes encontrar con resultados tan
curiosos como en una entidad bancaria donde el "orgullo de trabajar" en dicha
institucion era evaluado con un 82 sobre 100, pero cuando analizabas
"motivacién", éste era valorada con un 12 sobre 100. Sobran las explicaciones.
Lo triste, es que el Consejero Delegado o Director General de esta empresa serd
visto por sus colegas como un lider, pero la realidad es que tal vez sea un gran
Gestor de Recursos utilizando técnicas y herramientas de presidon que en nada
tienen que ver con el liderazgo.

* Gestor de personas: su objetivo es lograr la implicacién y la motivacion de las
personas. Y para ello ha sabido enriquecerse de muchas herramientas y
metodologias, desde el coaching, la PNL, el mentoring, etc., complementado con
una formacion humanistica que consigue que la gente "quiera hacer lo que tiene
gue hacer". Estas personas saben activar el interruptor emocional para retar,
hacer crecer y desarrollar a su equipo. Son respetadas y apreciadas, sin que por
ello dejen de ser exigentes.
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Pero aqui llega el tercer reto de los directivos: gestionar el cambio. Traducido en
otras palabras, ser lideres. Liderar es pasar de A a B, no hacer muy bien A, que
es lo que le sucedid a las empresas anteriormente mencionadas. Gestién sin
liderazgo es estancamiento. Y no hay ningln problema si nuestro mundo,
nuestro mercado o nuestro sector estd estancado o protegido. Pero cuando el
cambio va a ser constante, disruptivo y exponencial, nadie estd libre de ser
afectado por esta ola. Y lo que observo que parece que todavia no nos damos
cuenta es que el cambio no es un objetivo, sino un proceso constante, porque
vamos a tener que desarrollar organizaciones agiles, rapidas y tremendamente
adaptables. De otra manera, quedaremos extinguidas, o compradas por alguna
otra empresa que si ha sabido "surfear la ola del cambio".

El problema es que hay gestores de empresas (eso si, intentando cada vez mas por parte
del departamento de Recursos Humanos, que también sean "gestores de personas"), y
lo que faltan son lideres.

Y épor qué faltan lideres? Pues sencillamente porque liderar es peligroso. Es sacar a la
gente de su zona de confort (aunque yo lo llamaria zona de "disconfort acomodado”,
porque en el fondo estan hastiados de la rutina, del estancamiento, de la falta de retos),
para llevarlas a la zona de aprendizaje y evolucidn. Ademds hemos sido educados en el
victimismo, esperando siempre que sea otra persona quien nos resuelva el problema.

Ahora bien, équé tipo de liderazgo hace falta? Creo que hay que ser lideres en tres
dimensiones:

Ser lider de uno mismo: esto supone evolucionar constantemente, cuestionarse
las propias creencias, aprender, desaprender y volver a aprender, diagnosticarse
para saber en qué tiene que mejorar. ¢Cuantos lo hacen? A veces la ignorancia
o la arrogancia impiden que activemos con humildad nuestro propio liderazgo
con nosotros mismos.

Liderar: implica mejorar, innovar, hacer cambios. Baste preguntar a cualquier
directivo estas cuatro preguntas: ¢ Qué problemas tienen actualmente? ¢ Cuanto
tiempo llevan con ellos? {Cuanto tiempo van a seguir llevandolos con ustedes?
¢A qué estdn esperando para ser lideres y gestionar el cambio? Pero claro, como
dicen la mayoria, el dia a dia les come.

Crear lideres: el lider del futuro ya no crea seguidores, sino mas lideres. Y aqui
estd la clave de toda transformacidn en la empresa, y mas la digital. El peligro de
no crear lideres dentro de la organizacion es la personalizacidén de ese liderazgo
con graves consecuencias: acomodamiento de la "tropa" a que alguien tire de
ellos, soledad, agotamiento, y peligro de ser "asesinado" al personalizar el
cambio.
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Por lo tanto, si usted quiere transformar una empresa e introducir la digitalizacidn, tiene
que crear, activar y potenciar la inteligencia, la responsabilidad y el liderazgo colectivo.

Como activar la inteligencia, la responsabilidad y el liderazgo colectivo en
la transformacidn digital

En muchas ocasiones, hemos visto a la Orquesta Sinfénica como un modelo a seguir por
las empresas en cuanto a direccidn, coordinacion y desempefio excelente de cada uno
de los instrumentistas. Pero si lo analizamos bien, podremos ver que ellos interpretan
una partitura en la que no han participado, no hay creatividad individual ni colectiva, y
s6lo una Unica persona les gestiona, el cual no toca ningln instrumento. {Creen ustedes
gue esta organizacion estad lista para cambiar en medio de la partitura?

Miremos una organizacion opuesta, un grupo de Jazz. Parten de una partitura original,
la cual va variando gracias a la aportacién alternativa del talento de cada componente,
siendo todos en algin momento lideres y seguidores. ¢{Creen que este tipo de
organizacién sera mas flexible, adaptable y participativa ante el cambio?

Y aqui hay que hacerse una pregunta fundamental a la hora de acometer la
transformacion digital. ¢ El equipo tiene un lider? o ¢ el equipo es el lider? Son dos formas
totalmente opuestas de gestionar un cambio. En el primero, en el lider unipersonal, a la
vez que es el motor, sera el freno del proyecto ¢Coémo convertimos la transformacién
digital en un proyecto colectivo? Pero voy mas lejos, écdmo convertimos cualquier
futuro proyecto que suponga una innovacion (en procesos, en productos, en tecnologia)
en una ambicidn liderada e impulsada por todos los stakeholders?

Para ello es necesario saber crear un equipo de alto rendimiento. Y ello supone en
primer lugar, que el “jefe” que para el penalti, defiende, corre por la banda, y mete el
gol, debe pasar a ser entrenador, y luego a Director Técnico del club. Un equipo de alto
rendimiento es un equipo sin jefe, donde existe una responsabilidad colectiva, una
interaccion grupal que activa la inteligencia grupal y cdmo no, un liderazgo colectivo
donde existe confianza, objetivos comunes, autoexigencia y sobre todo iniciativa para

autogestionarse.

¢Como se consigue? Dejando el jefe el rol de “héroe” o de “Mr. Solucionator”. Esto
genera acomodamiento, castracion del talento y victimismo. Como comentamos
anteriormente, ya no hay que dar soluciones, sino hacer preguntas (con una propia
respuesta claro estd) para invitar a las personas a ser responsables, activar su talento y
a generar responsabilidad colectiva. Como bien afirmaba Nelson Mandela, se debe estar
delante y a la vez detras de la tropa. Con la primera se da ejemplo, pero con la segunda
se asegura que todos tiran del carro.
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Fases en un proceso de cambio

Estos son los pasos que me atreveria a aplicar fruto de la experiencia acumulada en
procesos de cambio:

1.- Poner un "espejo" a la organizacion frente a toda la organizacion

Hace falta hacer tomar conciencia de dénde estamos, qué consecuencias habra si
seguimos trabajando de la misma forma, y cdmo lo hace la competencia, para generar
una necesidad de cambio colectiva. Para ello hace falta un dinamizador que ayude a
poner sobre la pizarra o el papeldgrafo toda la cultura y la forma de trabajar que existe
en la empresa y extrapolarla hacia el futuro, dibujando el escenario que visualizaremos
si seguimos igual que estamos.

El objetivo de esto es generar ante todos la necesidad y la ambicién por evolucionar.

2.- Hacer sentirles responsables

Como bien comentabamos antes, nos han educado para ser victimas y esperar a un
"salvador". Pero équé pasa si ahora todos tienen que ser "salvadores"? En un proyecto
gue conoci de una fabrica cervecera, tras la crisis del 2008 se planted un proyecto cuyo
objetivo era "cdmo reducir costes sin despedir a nadie", rompiendo asi la habitual
politica de muchas empresas en ese momento. Se crearon varios equipos
multidisciplinares que trabajaron durante varios meses y que finalmente presentaron
propuestas para reducir costes sin despedir a nadie por importe de 840.000€. ¢Creen
ustedes que la forma de hacerlo lo sabia el Director General, el cual posiblemente
estuviera alejado de la operativa diaria desde hace mucho tiempo, o como era el caso,
fuera un expatriado sin conocimiento profundo de todas las operativas? Es lo que
llamamos la teoria de la emergencia o bottom-up: generemos una inteligencia colectiva
ascendente. Pero para ello hay que escuchar, involucrar, hacer participes y que los
"clasicos" lideres pasen de ser "solucionadores" a "facilitadores" de la inteligencia
colectiva.

Sélo si potenciamos la participacidn podremos generar responsabilidad. La gente hard
suyo el proyecto, porque ha puesto tiempo, neuronas y emocidn. Y si permitimos crear
una buena metodologia de trabajo para encauzar esa energia, tendremos el liderazgo
colectivo que hemos comentado.

Permitame comentarles la experiencia vivida en una cadena de clinicas. En cierta

ocasién me reuni con el personal que gestionaba una de las clinicas de dicha cadena. El

ambiente era de apatia, desmotivacién, y cierto caos. Tras varias sesiones, se acordé

que las jefas de planta tendrian que reunirse una vez a la semana, para ir arreglando

todo esto. Al mes tuve que volver para continuar el proyecto, y les pregunté: "¢Cémo
o

estdn yendo las reuniones?". Y me contestaron: "El gerente las prohibié". "¢Y qué van a
hacer ahora?", les pregunté. "Juan, jlas hacemos en secreto! Cada miércoles nos
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reunimos en un reservado de un restaurante a la hora del almuerzo, para hacer los
cambios que necesitamos”. Esto es inteligencia, responsabilidad y liderazgo colectivo.

3.- Elegir micro-proyectos palanca.

Esto significa que cuando planifiquemos toda la transformacion digital de la empresa,
deberemos hacerlo por fases, o mejor dicho, por "sprints" (ya lo explicaremos en el
apartado de la metodologia SCRUM), pero previamente filtrando bajo unos criterios
tales como:

- qué mini proyecto es el mas urgente
- cual motivaria mas comenzar y acabar

- cuadl seria el mas facil de realizar en el corto plazo (esto retroalimentaria el proceso y
respaldaria a los lideres que estan impulsando el proyecto)

- cudl tendria mayor repercusion (es decir, con cudl lograriamos tener mayor efecto
transformador en toda la organizacién)

- cudl tendria mayor visibilidad (algo fundamental para sobrevivir, porque cambios que
no se ven, cambios que no existen y por tanto se genere el peligro de que nos ataquen
por los costes y la energia no puesta en valor)

Una vez elegido y jerarquizados estos proyectos de transformacidn, con la participacion
de los stakeholders implicados en el proceso, el siguiente paso es aplicar una
metodologia de trabajo que suponga la implementacion rapida, segura y eficazmente
de cada "sprint" realizado.

4.- Seguimiento, seguimiento, seguimiento.

:uchos proyectos mueren porque nadie se preocupa de fijar fechas, convocar para
verificar su cumplimiento y subir la temperatura si la gente se ha acomodado. ¢ Excusas?
La falta de tiempo, otras prioridades, nuevos proyectos, etc. Por ello es fundamental
una de estas tres figuras:

* Departamento de gestion del cambio: ayudara al proceso analizando
resistencias, planificando, acompafando y haciendo seguimiento

* Consultor externo: permite la no contaminacién del proceso, la neutralidad y la
aportacién de experiencia en otros procesos semejantes

* Un "scrum-master” o facilitador interno, que impulsa y acompafia hasta la
finalizacién del cambio

Si no hay un seguimiento, asi como la comunicacién y la creacidon de la atmdsfera
emocional adecuada, es posible que quien lidere el cambio sufra o tire la toalla, como
de hecho pude comprobar en una directora que actué como elefante en una
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cacharreria, al pensar que la transformacidn digital era obvia. Pero lo que no era obvio
para ella, eran las resistencias de los “pata negra” que se encontrd por el camino.

Aplicacion de la metodologia SCRUM para la innovacion tecnolégica

Hay casos de éxito donde se pone de manifiesto todo lo comentado aqui. En los aifos 80
Ricardo Semler lo hizo en Semco, empresa industrial brasilena. O empresas como
Cyberclick en Espafia. O proyectos sociales como Ruta7, donde en un viaje de 35 dias,
45 estudiantes universitarios recorren diferentes comarcas haciendo trabajo social,
pero teniendo como una de sus muchas particularidades que cada uno de los
integrantes es “jefe” de todos durante un dia, como forma de generar esa
responsabilidad y liderazgo colectivo.

Sin embargo, es posible que interioricemos dentro de la compaiiia determinadas formas
de trabajar, que haga evolucionar a la organizacién y que sirva para implementar la
transformacion tecnolégica, y mas cuando se estan incorporando al nivel de mandos las
nuevas generaciones con otros valores y otros sistemas de trabajo.

¢Qué aporta la metodologia SCRUM? Scrum, que traducido al espafiol viene a significar
“melé“, es cuando todos los jugadores en un equipo de rugby se pasan unos a otros la
pelota, mientras avanzan como una unidad en el campo.

Scrum es un marco de trabajo con las siguientes caracteristicas:

Se trabaja por “sprints“: se fija un corto periodo de tiempo (de dos semanas a un
mes) para generar un incremento de valor y una funcionalidad pactada previamente.
Es decir, no se hacen grandes proyectos, sino que se aplica el concepto de
“metodologias agiles e iterativas”, donde en fases muy cortas se van aportando
mejoras de forma continua

No hay un “jefe”: es un “facilitador” (scrum master) cuyo objetivo es facilitar y
dinamizar la autogestién del equipo

Los equipos son multidisciplinares, con auto-responsabilidad y autoridad para
definir cdmo se ejecuta el proceso

Es el propio equipo quien planifica, asignandose tareas y tiempos para cada
miembro. Esto supone una responsabilidad colectiva y facilita la colaboracién,
evitandose a su vez la sobrecarga en determinadas personas o tareas en tierra de
nadie

Cada miembro informa al equipo diariamente (no mas de 15 minutos) del progreso,
problemas y soluciones, respondiendo a tres preguntas: ¢qué hiciste ayer? iqué vas
a hacer hoy? y équé problemas tienes? En la implantacidn que hemos hecho en
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algunas empresas afiadimos una cuarta pregunta: ¢a quién hay que reconocer el
trabajo o el esfuerzo? (esto es para introducir una cultura de reconocimiento)

Autoanalisis regular: al final de cada iteracidn (sprint) se planifica un aprendizaje
para mejorar la forma de trabajar. Es como si después del partido, el equipo se
reune, no para resolver ningln problema, sino para aprender y corregir la forma de
trabajar de cara a ser mas efectiva y eficiente.

¢Qué conseguimos con esta forma de trabajar? Generar una responsabilidad,
implicacion, y autogestidon colectiva. Ademas potenciamos la comunicacion, el reparto
adecuado de tareas, el conocimiento de dénde estamos, evitando la repeticién de tareas
y ademds fomentamos la colaboracién. El jefe no manda, es un facilitador de la
inteligencia colectiva.

Es pasar del tradicional modelo jerdrquico a un model redarquico o dicho de otra
manera, de tocar en una orquesta sinfénica a disfrutar tocando en un grupo de jazz.

En resumen, la transformacidn digital no es sélo software, sino un cambio en la forma
de pensar, trabajar y relacionarse. Seria torpe pensar que ello no va a contar con
resistencias, ya sea por pérdida de poder, incertidumbre o desconocer el qué y el cdbmo
se va a hacer.

Si se sabe planificar contando con la participacién de todos, impulsando el liderazgo
colectivo, haciendo sentir en primer lugar la necesidad y posteriormente el beneficio y
la pasién por hacerlo, habremos creado una cultura de equipos de alto rendimiento, con
la grandes cualidades que se van a exigir para sobrevivir en el futuro: adaptabilidad y
rapidez.

Para terminar les dejo una frase anénima que recientemente me llegd: “Tu eres un lider,

solo si has creado a un lider, que a su vez cred otro lider”. Sélo asi generaremos
organizaciones flexibles, adaptables y rapidas para asumir esta transformacion digital.
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Concepto de Nueva Normalidad

Estamos asistiendo a una auténtica revolucion, la tecnoldgica, que esta transformando
a velocidad exponencial nuestra manera de relacionarnos, de vivir, de comunicar, de
comprar, de trabajar y me atrevo a decir que hasta de pensar. Entender y aceptar la
nueva normalidad es prioritario para sobrevivir.

Para conocer esta nueva normalidad, centrandonos principalmente en el coémo, dénde
y cuando trabajamos, es importante hacer un recorrido por grandes hitos de nuestra
reciente historia, que han evolucionado hacia las diferentes fases en la forma de
trabajar:

S. XIX: Revolucidn Industrial: Trabajo = Lugar | Lugar= Maquina

Las empresas nacidas en la Revolucién Industrial asumieron nuevos sistemas de
reorganizacion del trabajo, priorizando los procesos de produccién, especializacién,
trabajo en cadena, reduccidn de costes y control de tiempos. El trabajo era un lugar al
que ir, con una maquina en la que trabajar.

S XIX
REVOLUCION INDU

TRABAJO = LUGAR

En 1990 cada trabajador tenia su puesto.

S. XXI: Revoluciéon Tecnolégica: Trabajo =/ (diferente) Lugar | Lugar = Internet

Con la revolucién tecnoldgica, el trabajo se desvincula del puesto. El trabajo ya no es un
lugar al que ir sino una actividad que realizar.

Los trabajadores pueden ser productivos en cualquier lugar y a cualquier hora. Los
puestos de trabajo asignados estan vacios gran parte de la jornada laboral. Se empieza
a percibir el gran cambio hacia la que serd la nueva normalidad.
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S XXI
REVOLUCION TECNOLOGICA

En los afios 90 se producen tendencias que pronto fracasaron: Teletrabajo y Open Space

Con el animo de dar soluciones a esta desvinculacién entre trabajo y espacio, las
empresas se lanzaron a politicas y estrategias que pretendian dar libertad al trabajador,
al mismo tiempo que apoyaban la conciliacion familiar/laboral. Asi surge el teletrabajo,
por ejemplo.

Teletrabajo ® :Nace con la extension de la conectividad a los hogares en los afios 90,
primero en Reino Unido, y pronto fue secundado con fuerza por el resto de paises que
apostaban por esta medida que, se utilizé como una deslocalizacion del lugar de trabajo,
pero manteniendo la rigidez de horarios y caracteristicas del trabajo presencial. El
empleado no tiene la libertad que creia que iba a tener, y la empresa no tiene la
disponibilidad presencial de sus empleados. Esta rigidez, junto a la necesidad cada vez
mayor en las empresas de un trabajo colaborativo y los nuevos cambios tecnoldgicos,
hicieron que este modelo no se extendiera.

Open Space ® : Las compafiias mas modernas en los afios 90 apostaron por tirar paredes
y crear espacios abiertos en los que la creatividad y el trabajo en equipo fueran
prioritarios. Pronto llegaron las dudas e inconvenientes: ¢ Estamos perdiendo el derecho
a la intimidad, a la privacidad y a la concentraciéon? Y en consecuencia ¢éa la
productividad y creatividad individual? No hay que obsesionarse por los espacios
abiertos y colaborativos si esto supone que desaparezcan los individuales o despachos
cerrados. Ambos pueden convivir y son necesarios.

* En 2007 sale al mercado el iphone 1.0.
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* En 2016 solo el 50% de los trabajadores estd en un puesto asignado.

* Se produce el fin de las oficinas tradicionales, basado en un concepto caduco y
jerarquizado.
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¢(ESTO QUE SUPONE?

La nueva normalidad exige una conectividad global. La tecnologia es el eje sobre el que
pivotan: personas, empresas y oficinas, claves de esta normalidad. El debate ya no est3
en el lugar, sino en la movilidad. La oficina pasa a ser una de las opciones que el
profesional tiene para trabajar, pero no es la Unica. El reto de las empresas estd en
gestionar la movilidad de sus profesionales y en la transformacidon de sus espacios
corporativos para atraer el talento.

Nuevas formas de trabajar y colaborar

Las personas son una parte fundamental en las nuevas formas de trabajar y colaborar.
Actualmente cuatro generaciones, que poco o nada tienen en comun, conviven en la
misma coyuntura profesional. La riqueza cultural y la diversidad estan presentes, el reto
de las empresas pasa por coger lo mejor de cada uno para optimizar su conocimiento y
productividad.

La generacion tradicional o generacion del silencio, nacidos entre 1925 y 1945.
Actualmente los que estan activos tienen en torno a 70 afios. Es una generacién que ha
crecido con valores de trabajo, sacrificio y austeridad. Actualmente ocupan cargos de
confianza, puestos de presidencia, honorificos o en los consejos de administracion, y les
gusta sentirse necesitados. Desconocen el uso de las nuevas tecnologias aplicadas a la
empresa y no conciben su trabajo en otro lugar que no sea un despacho propio.

121



Los “baby boom”, nacidos entre 1942 y 1960, reciben ese nombre debido al aumento
considerable de natalidad esos afios. Actualmente tienen entre 55 y 70 afios, vy
representan un numero importante de la fuerza laboral. Tienen formacidn universitaria,
y son exigentes. Estdn acostumbrados a organizaciones verticales y jerarquizadas y a
dirigir con podery supervision. También han llegado tarde a las nuevas tecnologias, pero
las han integrado en su forma de trabajar. Debido a su experiencia, aportan valor a las

nuevas generaCioneS.
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WO « == "
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Después se incorpord la generacion X (1969-1985), es decir tienen entre 30 y 46 afios,
se suele decir que asi como los baby boom viven para trabajar, los X trabajan para vivir.
Estan sobradamente preparados, valoran la independencia, y buscan la conciliacidon
familiar y profesional. La era tecnolégica les ha pillado de lleno y la han adoptado de
forma rapida al dmbito laboral y personal. Apuestan por la flexibilidad laboral, en tiempo
y lugar.

Por ultimo, la generacién Y o millennials (nacidos entre 1981y 1995), entre 21y 35 afios.
Son los hijos de los baby boom y nacieron con la prosperidad econdmica. De la capacidad
de las empresas por entenderlos dependera en gran parte el éxito de las mismas. Estan
muy preparados y son tecnoldgicos, casi de nacimiento. Buscan trabajar por proyectos
y objetivos, y disfrutar con lo que hacen. No entienden el trabajo como un lugar sino
como una tarea. Ven la oficina como un lugar de encuentro.

En 2020, los millennials supondran cerca del 50% de la fuerza laboral en el mundo

entero, y tendran una edad media de 30 afos, y hacia 2030 llegaran al 70%. Eso implica
gue muchos de ellos ya habran alcanzado la madurez profesional y ocupardn puestos y
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funciones en las empresas, en las administraciones y en el tejido social de alta
relevancia. La relacion la entenderan como win-win.

EN 2020
MILLENNIALS = 50% POBLACION ACTIVA

Este profesional, nativo digital, serd politicamente incorrecto pero sobradamente
resolutivo. Ademas de muchas otras cosas:

Inconformista, en el buen sentido, porque acatara o simplemente respetara las normas
pero sélo cuando esté de acuerdo con ellas o le parezcan adecuadas para un fin, sino
luchara por cambiarlas; sera infiel, ya que trabajara por proyectos u objetivos y una vez
que los cumpla o que haya tocado techo, buscara otra empresa o proyecto que le
provoque y seduzca; sera experto, la especializacion y la experiencia diferenciara a los
mejores profesionales del resto; exigente, primero consigo mismo, pero también con
los demas; sera ndmada, su vida quizas esté en un lugar fijo pero su trabajo sera global
y podra realizarse desde donde él quiera o necesite; sera libre, no tendra un horario ni
un lugar, podrd trabajar el domingo o irse el lunes a esquiar si asi lo decide, y su oficina
sera el mundo, nadie le cuestionara ya que le abalaran los resultados; quizas sea hipster
0 quizas punk, pero eso no importa, el aspecto y personalidad formaran parte de su sefia
de identidad; sera su propio headhunter, capaz de elegir a los mejores compafieros y
colaboradores de proyecto, y sera lider pero no jefe.

Ademas de todo esto serd una persona formada, conectada, creativa, motivada, con
valores y capacidad de trabajar en equipo, y sobre todo sera tnica. Las empresas deben
ir asimilando que los perfiles profesionales que vienen van a imponer sus propias reglas.
Trabajardn por proyectos y el mundo no tendrd fronteras para ellos. La linea entre lo
profesional y lo personal serd cada vez mas fina.
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Este nuevo paradigma social y profesional, hace que las formas de trabajar cambien y
evolucionen, se acaban las carreras lineales y seguras y el aferrarse a la silla, para dar
paso a una aventura laboral y a reinventarse continuamente para encontrar una
satisfaccion profesional y emocional. Nos estamos convirtiendo en ecosistemas
profesionales, basados en la colaboracidn e intercambio de conocimiento, en los que
sumamos mas con mas.

El nUmero de profesionales auténomos en Espaifia ha aumentado considerablemente en
los ultimos afios, y ya supera los 3 millones. El ciudadano consumidor asume también el
papel de ciudadano productor de valor, lo que desencadena la necesaria colaboracién
de unos y otros en todos los sectores.

Nacen empresas jévenes, creadas con intuicién e inteligencia, sin alardes, sin grandes
inversiones, ejemplos como bla bla car, Niumba, Airbnb o Uber han hecho temblar a
grandes corporaciones que ven peligrar su estado de bienestar en lugar de encontrar en
ellos una oportunidad de crecimiento y mejora para sus respectivas actividades.

La empresa colaborativa esta basada en organizaciones horizontales y comunidades
globales que interactuan en redes online y plataformas peer-to-peer, en las que prima
el cliente y el mercado y lleva consigo trabajar por proyectos, elegir a los mejores,
intercambiar conocimiento y aportar valor, encontrando la felicidad por el trabajo. La
linea entre lo personal y lo laboral es cada vez mas fina. Asi son las formas de trabajar
que los nuevos profesionales estdn imponiendo, trabajadores del conocimiento como
ya se les llama, y que poco a poco serd lo habitual.
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La funcion de los espacios corporativos

Los cambios en la manera de trabajar que estamos analizando no serian efectivos sin
una transformacién radical de los espacios de trabajo. No vale sélo reorganizar o tunear
lo que ya existe, sino partir de un folio en blanco. La oficina es la solucidén espacial a estos
cambios sociales y laborales.

El boom inmobiliario hizo que grandes compaiiias adquirieran un inmovilizado,
infrautilizado actualmente y con unos gastos muy superiores a la necesidad que hoy en
dia tienen: ratios elevados de m2 por empleado, despachos asignados y vacios la mayor
parte del tiempo, gastos de gestion del espacio, mudanzas internas evitables, oficinas
de la misma empresa repartidas en varias zonas estratégicas en una misma ciudad, es
algo que en la actual coyuntura econdmica y laboral no tiene sentido.

A pesar de que la transformacién corporativa esta motivada principalmente por temas
estratégicos, en muchos casos, el vencimiento de un contrato de alquiler, en otros la
centralizacion de oficinas, y/o en otros la rentabilidad de costes, son razones de peso
gue han empujado a estas u otras empresas a acometer un cambio global que abarque
mucho mas que un cambio de sede.

La funcién de los espacios corporativos va mucho mas alla del espacio en si. A lo que
realmente se aspira es a convertirlos en una herramienta de colaboracidn,
comunicacion, contribucion y resolucion que los trabajadores utilicen como mas les
convenga en cada caso. Podemos decir que la oficina es el puente entre el trabajador y
la empresa. El objetivo es tener oficinas vivas, que transmitan y proporcionen la
flexibilidad que ahora se demanda. Los empleados comprometidos profesional y
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emocionalmente con su empresa, aumentan la rentabilidad de ésta alrededor de un
20% y suponen una fuente de creacién de valor importante.

Su funcién es muy amplia ya que debe ser capaz de incrementar la productividad de las
personas, mejorar su calidad de vida y atraer el mejor talento a la organizacion (y
retenerlo). La sede corporativa debe ser el reflejo de la cultura, de la estrategia y de las
personas que alli trabajan o colaboran. El “lugar” que da respuesta a las necesidades
cambiantes de profesionales, pero también de clientes. Crea riqueza entre los diferentes
usuarios, porque ahora tus compaferos de mesa pueden ser clientes, proveedores,
asesores o comerciales.

Para que estas funciones sean efectivas, hay que tener muy presente la tecnologia como
hilo conductor de los cambios y herramienta principal y motor del rendimiento de
cualquier negocio.

Un entorno de trabajo no serd productivo si no responde a todas las necesidades
tecnolégicas de sus usuarios. Algunos de los imprescindibles tecnolégicos en las oficinas
hoy —quizds mafiana ya hayan cambiado- son:

¢ Telefonia IP vs telefonia convencional. La tendencia hacia la telefonia IP es
imparable.

* Paredes interactivas, paneles informativos. Una forma de comunicar visual,
atractiva y en tiempo real.

* Conectividad disponible dentro y fuera de la oficina. Imprescindible para todo
profesional flexible.

* Dispositivo: ya sea estacion de trabajo, ordenador portatil, smartphone o
tablet. Puede variar en funcién de la necesidad o usabilidad.

* Entrenamiento. La formacion adecuada del uso de dispositivos es necesaria para
sacar la maxima usabilidad.

* Oficina sin papeles. Con las nuevas tecnologias, y la falta de presentismo, los
papeles desaparecen.

* Sistemas de audio y videoconferencia. Férmula ya habitual para comunicarse
interna y externamente, con un aprovechamiento 6ptimo del tiempo, estés
donde estés.

* Comunicacion y RRSS. Herramientas de comunicacién espontanea o redes

sociales que contribuyan a simplificar jerarquias reconociendo la aportacion y
mejorando la retencion del talento.
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* Control de presencia virtual. La productividad se mide por resultados y
objetivos, sin embargo, puede surgir la necesidad de un control de actividad y
presencia, viable gracias a la presencia virtual.

* Compartir datos. Capacidad de los equipos de trabajo para compartir datos en
la nube y trabajar sobre un mismo documento de forma interactiva, o bien poder
accederlos desde fuera de la oficina y en cualquier momento.

*  Minimizar el correo electrénico. Por ultimo, minimizar el uso del correo
electronico, utilizando los canales mas efectivos en cada situacion.

Nuevas tipologias de espacio

Hemos hablado de la nueva normalidad y de las nuevas formas de trabajar, asi de la
misma forma debemos hablar de nuevas tipologias de espacio. Es clave entender que
no se puede generalizar, ya que hay un abanico de tipologias tan amplio como empresas
y profesionales a los que satisfacer.

La mayoria de profesionales trabaja ya fuera de la oficina, y visita los centros de trabajo
para temas puntuales como compartir conocimiento, relacionarse y colaborar con sus
colegas o tener una reunidn con un cliente. El capital humano, la sede corporativa y la
ultima tecnologia (Personas&Espacios&Tecnologia) son las principales herramientas y
motor del rendimiento de cualquier negocio. La oficina aun sigue siendo el lugar de
referencia y la complejidad en el disefio de los espacios corporativos es una realidad a
la que se enfrentan las empresas.

La tendencia de los uUltimos afios es la oficina flexible, accesible para las nuevas formas
de trabajar, y que necesita diversidad en sus espacios:

* Salas y espacios de reunidn Unicos y diferentes entre si, salas de proyectos,
zonas de formacién, salas pequefias para reuniones de 2-3 personas.

* Salas de creatividad y de juegos para fomentar la innovacién, zonas informales
para encuentros “espontaneos” (posiblemente los momentos mas productivos
del dia a dia en el trabajo).

* Zona de clientes que funciona como lugar de encuentro, work shop, auditorio, y
crear la idea de que cada espacio debe ser aprovechado para realizar las
diferentes actividades del dia a dia, por ejemplo el “work café” que siendo un
espacio de cafeteria, tiene vocacién de zona de trabajo y de reunidn.

* Biblioteca, laboratorio, sala de estudio, zonas abiertas de ocio, zonas wifi,
gimnasio y taquillas.

* Todo ello sin olvidar los espacios de privacidad, donde hacer una llamada o
realizar un trabajo que exija concentracién.
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La nube, mereceria un punto y aparte. Ya que perfectamente puede
considerarse una tipologia de espacio de trabajo, el mas grande y completo de
todos, incluso. Esto unido a la progresiva mejora de los servicios, y la
incorporacion de los nativos digitales a puestos de mando en las compainias, esta
acelerando el paso a la nube de pequeiias, medianas y grandes compaiiias en un
paso mas de su obligado proceso de transformacion.

Otros aspectos que no se pueden olvidar son el acceso a la luz natural, muebles
ergondmicos, materiales organicos, color, calidad de la iluminacién artificial,
calidad del aire interior, zonas con presencia de vegetacién natural, jardines
verticales, materiales naturales, reciclados, originales en cuanto a su origen y
diferenciacién, en definitiva elementos que evoquen un ambiente fresco,
agradable, poco cargado, ligero, divertido, innovador y diferente, que aporten
una escala humana y confortable al conjunto. Por ejemplo, un poco de ruido de
fondo puede aumentar la productividad de tareas rutinarias o administrativas,
sin embargo, ese mismo ruido puede ser molesto en la realizaciéon de trabajos
de investigacion o concentracién. No todo es valido para todos.

Sin embargo, a partir de este HUB corporativo central, necesario para acoger el ADN de
las empresas, hay todo un conjunto de oferta de espacios susceptibles de alojar al nuevo
usuario/trabajador independiente, que entra y sale. Asi pues, las empresas crearan
HUBs secundarios mas préximos a sus trabajadores, y daran acceso también a sus
colaboradores a centros de negocio o/y espacios de coworking donde relacionarse
ademas con otros profesionales.

Fotos de ejemplos de tipologias de espacios disefiados por 3g office en 2015/2016:

Zona de cafeteria y zona de juego de Unilever Peru
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* Coworking de Endesa inaugurado en 2016
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* Oficinas centrales de NH Group
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* Microsoft Lisboa
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El futuro de la oficina, seguramente es que no habrd oficinas como las conocemos ahora,
asi que cambiemos el término oficinas por espacios: Espacios satélite, distribuidos,
destinados a las actividades que no puedan realizarse en otros lugares, espacios
conectados que permitan ser mas productivo y sobretodo que faciliten la vida del

profesional y le haga mas feliz.
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Caso de éxito en el
proceso de
Transformacion
Digital en una PYME

(AIDA)

Emilio Macia Conde

Responsable de Desarrollo Software y Scrum
Master en Aplicaciones Informaticas Domingo
Alonso (AIDA)

es.linkedin.com/in/emilio-macias-conde
@Emi_MC

Borja Navarro Paradinas

Analista de Negocio y Product Owner en
Aplicaciones Informaticas Domingo Alonso
(AIDA)

es.linkedin.com/in/borja-navarro-

paradinas
@pnajrob
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La transformacion llevada a la practica

“iAdaptarse o morir!”, “Cambia o te quedards atras”, “Tienes que ser digital”, “éTu
equipo no aplica Scrum?”... Seguro que has escuchado estos comentarios miles de
veces, y también las habituales respuestas: “Es imposible, no tenemos tiempo”,
“éCudndo, si me piden tareas para ayer?”, “Ya soy digital: trabajo con mi iPad y desde
cualquier lugar”, “Scrum es para empresas de desarrollo software (para frikis), no se
aplica a nuestro sector y equipos”. A nosotros al empezar habia algo que nos
preocupaba aln mas: “Vale, ¢ pero como nos transformamos?”. Esta es la gran pregunta
gue intentaremos responder o, al menos, dar algunas pistas que puedan ayudarte atiy
a tu equipo a conseguirlo. Te contaremos aquello que nos funcioné y aquello que no, en
definitiva, compartiremos nuestra experiencia de transformacion.

Quiénes somos

Antes de empezar, iquiénes somos? Trabajamos en Aplicaciones Informaticas Domingo
Alonso, S.L. (AIDA), una empresa de desarrollo software perteneciente a Domingo
Alonso Group (DAG). Domingo Alonso es un grupo empresarial de caracter familiar, que
desarrolla su principal actividad en el sector de la automocidn. Se constituyé en 1935 en
las Islas Canarias y hoy es un referente empresarial presente en mas de 20 paises.

Al no existir una soluciéon que cubriera nuestras necesidades, el departamento de
informatica del grupo desarrolld una solucién software Ilamada SIMA - System of
Integrated Management of Automotion. Esta solucién es un DMS (Dealer Management
System) para la gestién integral de todo el proceso de automocion, desde laimportacién
de vehiculos, al proceso de venta, postventa, recambios, etc. En 2008, de este
departamento de informatica se constituyd la empresa Aplicaciones Informaticas
Domingo Alonso, S.L. (AIDA), impulsada también por el éxito de SIMA. Actualmente
cuenta con miles de usuarios del sector de la automocién en paises como Alemania,
Luxemburgo, Portugal, Venezuela, Colombia, Perl o Espana.

Emilio Macias es Ingeniero Informatico y en este momento es el Responsable de
Desarrollo Software de AIDA. Por un lado realiza tareas de Scrum Master, es decir,
facilitador del equipo a nivel organizativo y apoyo para que la metodologia de trabajo
se lleve a cabo sin inconvenientes. Por otro lado, es el responsable del equipo de
desarrollo y de sus integrantes, que se encuentran actualmente desarrollando una
nueva version de SIMA.

Borja Navarro es también Ingeniero Informatico y actualmente es uno de los Analistas
de SIMA. Gracias a su conocimiento del sector y su dominio del producto, las funciones
principales que desempefia en AIDA son las de analizar y definir el futuro de SIMA.
Ademas, es el Product Owner de varios equipos de desarrollo, es decir, se encarga de
definir las funcionalidades a desarrollar en cada mddulo del producto.

Ambos hemos formado parte de la transformacién del equipo de AIDA en los ultimos
afos, tanto a nivel técnico como organizativo. Hemos aprendido mucho y crecido a nivel
personal y profesional, pero los verdaderos culpables de que estemos contando la
#AIDAexperience (como nos gusta llamar a nuestra experiencia de transformacion) son
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todos y cada uno de los compaiieros que conforman el equipo de AIDA, auténticos
profesionales que disfrutan con lo que hacen y que ademas son junos cracks! :-)

Tenemos la oportunidad de contarles esta experiencia tras conocer a Juan en el evento
#DAGJacalsb, la convencién de Domingo Alonso Group en 2016 celebrada en Jaca. En
ella compartimos varias presentaciones y charlas sobre la importancia de la
transformacion digital en las empresas, el sector de la automocion y el futuro de nuestro
negocio. A Juan le parecid interesante la experiencia de transformacidn que habiamos
vivido en AIDA y nos propuso compartirla, asi que... jalla vamos!

Nuestra intencién es que recorras un viaje con nosotros, una experiencia que hay que
vivir porque la recompensa merece la pena. Esperamos que sirva de ayuda a otras
empresas y equipos que se estén planteando el cambio transmitiéndoles qué nos
funciond y cémo fue sucediendo el cambio. Eso no significa que sea un método infalible.
Durante este tiempo hemos aprendido que el método infalible es conseguir un equipo
gue se plantee siempre si lo esta haciendo de la mejor forma, abierto al feedback y al
cambio constante.

No todo sera facil, hay que ser constante, tener paciencia y cambiar mucho, asi que...
jabréchate el cinturdn! porque vienen curvas.

¢Como surgio el cambio?

Nuestro cambio comenzd tras una de las muchas reuniones de crisis interna que se
sucedian en el equipo y que volvian de forma recurrente cada cierto tiempo. Estabamos
estresados y abrumados por la cantidad de tareas y problemas a los que nos teniamos
que enfrentar cada dia, quizds muchos de ellos te suenan o los has vivido en primera
persona: clientes descontentos; incidencias en nuestro software; nuevas implantaciones
que preparar; errores generados por las nuevas modificaciones y cambios en la
aplicacidon; desmotivacién del equipo; falta de comunicacién; terminar la jornada con la
sensacion de no haber avanzado nada; y un largo etcétera.

Nuestro dia a dia era como pedalear en una bicicleta de ruedas cuadradas. Estdbamos
demasiado ocupados para mejorar, es decir, no habia tiempo para levantar la cabeza y
darse cuenta de que podriamos detenernos un momento, pensar y cambiar a unas
ruedas redondas. éTe suena esta situacion?
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ERRR... CAN'T STOP.
Too Busy!!

Imagen: Alan O'Rourke - www.audiencestack.com

Nosotros nos sentiamos asi en ese momento: haciendo un esfuerzo brutal para
movernos, absorbidos por nuestro dia a dia y sin levantar la cabeza para poder mejorar.
Ahi fue cuando dijimos jbasta! No queriamos seguir asi, habia que cambiar.

En ese momento, Fernando Hernandez y Antonio Torres, los directores de AIDA,
comentaron la necesidad de cambiar totalmente la situacion. Fue entonces cuando se
planted la idea de comenzar a utilizar Scrum?, dado que habiamos detectado que
nuestro problema mds importante en ese momento era organizativo, por modelos
antiguos de gestién de equipos, falta de comunicacién, escasez de soluciones ante los
problemas, desorganizacidn y descontrol de la situacién.

Para nunca olvidarlo, una de las frases que solemos usar continuamente es: “el
momento en el que mas estresado y superado estds, es justo cuando tienes que parar,
levantar la cabeza y ver si realmente te estas dedicando a lo que deberias, o si hay una
mejor forma de hacer las cosas”. éTe estas dedicando a lo que mas retorno de la
inversién le da a la empresa?, éle estds aportando algo a la compaiiia preocupado por
mantener tu buzén de correo limpio y sin correos pendientes? Normalmente las
compaiiias no suelen pagar a sus empleados por enviar correos electrénicos ;-)

Lo ideal en este tipo de cambios es no tener que llegar a estas situaciones criticas en las
que se pende de un hilo, pero hasta que no se ven las orejas al lobo no se toman

2 https://proyectosagiles.org/que-es-scrum/
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decisiones de esta indole. Nosotros entendimos que la Unica posibilidad de continuar
con nuestro producto y empresa sin perder lo ya conseguido, era haciendo un cambio
radical y replanteando absolutamente todo.

En nuestro caso el reto era algo mas complicado. No sélo nos aventuramos en cambios
organizativos y de mentalidad en el equipo sino también en la parte técnica del
desarrollo software, aplicando nuevas metodologias de programacién como TDD.

El proceso del cambio

Nuestra primera accion fue comenzar a utilizar Scrum para intentar solucionar algunos
problemas (encontraras mucha literatura y teoria sobre Scrum en Internet y en los
libros). Para nosotros supuso una manera completamente diferente de organizarnos y
una forma mas colaborativa de trabajar, capaz de eliminar egos personales y ser la
excusa perfecta para crear el foro donde cuestionarse todo, en busca de la mejora
continua. Como muchas empresas y equipos de trabajo, nosotros comenzamos a utilizar
Scrum y seguir sus pautas como si de un dogma se tratara. Luego, con el tiempo, nos
fuimos quedando con aquellos aspectos de Scrum que mas nos interesaban, los que mas
nos aportaron y mejor se adaptaron a nuestro equipo.

éPor qué Scrum? Simplemente porque algunos compafieros, los primeros early
adopters, de los que hablaremos mds adelante, leyeron un libro altamente
recomendable: “Scrum and XP from the Trenches”, de Henrik Kniberg. En este se relata
la experiencia de Henrik durante la implantacién de Scrum en su empresa, situacién que
se parecia mucho a la nuestra.

Tras comenzar a aplicar Scrum y ver mejoras en la organizacién, el siguiente momento
clave fue sacar a un pequefio equipo de personas de su dia a dia, saliendo del ritmo
frenético y exigente, para que tuvieran el marco en el que pensar, investigar y tomar
decisiones. En definitiva, ver nuevas formas de hacer las cosas y comenzar a realizar los
cambios que considerasen oportunos. Esto supuso cambiar de un equipo dirigido por un
jefe de proyectos, en el que se hacia todo tal y como decidia una persona, a un equipo
gue comenzaba a auto-organizarse y que era capaz de realizar tareas de manera
auténoma, consensuada y colaborativa. Parece utdpico, un equipo auto-organizado.

Desde nuestro punto de vista, un equipo auto-organizado es aquel que tiene una
estructura plana y no piramidal. Eso no significa que no haya nadie ayudando en la
coordinacion y teniendo una vision global del proyecto. Aqui radica la clave, es un
coordinador o facilitador y no un jefe de proyecto. El equipo auto-organizado debe:

e Tener autonomia para decidir por si mismo.

e Disponer de foros de discusién y comunicacién agil.

e Evaluarse a si mismo, para mejorar dia a dia.
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e Responsabilizarse, asumiendo sus integrantes las tareas que van
surgiendo, sin esconderse y sin tener que ser asignadas previamente.

e En el que se permite la critica, porque siempre es constructiva y fomenta
la mejora continua.

En la literatura sobre equipos agiles y que aplican programacién extrema, normalmente
se nombran cinco habilidades, que consideramos son extensibles a cualquier equipo:
simplicidad, comunicacién, feedback, coraje y respeto.

Salir de la zona de confort

Uno de los hitos mas complicados en la transformacion, fue conseguir que el equipo al
completo saliera de la zona de confort. Lo primero que te preguntaras es équé es la zona
de confort? Es la zona metafdrica en la que te encuentras en un entorno que dominas,
porque todo lo que te rodea es conocido, sea bueno o malo. Cuando te levantas por la
manana y haces la misma rutina; estas en la zona de confort. Cuando a continuacién te
encuentras en el mismo atasco de todos los dias; también estas en la zona de confort.
Cuando discutes con tu pareja o el jefe; también estds en la zona de confort.

El motivo para salir de la zona de confort es porque ahi fuera, en lo que podemos llamar
la zona magica, es donde ocurren las cosas interesantes. Pero llegar a la zona magica no
es tan sencillo como un pequeno salto, antes debemos pasar por otras fases.

Alrededor de la zona de confort esta la zona de aprendizaje, es en la que cada uno
comienza a aprender cosas nuevas, aprender idiomas, desarrollar nuevas habilidades,
colecciona experiencias al viajar, que al final enriquecen nuestros conocimientos. La
tercera zona es la mds complicada de pasar, la zona de pdnico, en ella se experimenta el
miedo al fallo. En ella los fantasmas que nos rodean dicen que no lo vamos a lograr, que
vamos a fallar. Cuando se superan estos miedos y experimentamos, es cuando
accedemos a la zona magica.
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Zona Magica
Zona de Panico
Zona de Aprendizaje

Zona de Confort

La transicion es un habito

Efectivamente, no se trata de cambiar de un dia para otro. La transicion y
transformacién de un equipo requieren esfuerzo, actitud, motivacidn, conocimiento y
constancia. No esperes que tu equipo cambie de la noche a la mafiana, incluso td mismo
podrias ser tu peor impedimento, al estar atrapado aln en la zona de confort.

Habra integrantes del equipo concienciados con el cambio, con ganas de cambiar y la
actitud necesaria. Son aquellos que podriamos llamar los “early adopters”, es decir, los
primeros en adoptar las nuevas metodologias, probar maneras diferentes de trabajary
organizarse, con inquietud por aprender algo nuevo e investigar, en definitiva, los
motores del cambio que probablemente acaben guiando al resto del equipo.

Un equipo acomodado, es muy probable que cuente con mas companeros en la zona de
confort que en la zona magica. Algunos tendrdn panico a cambiar, a probar algo nuevo,
pero otros tendrdn incluso desmotivacién, resistencia, inseguridad o, simplemente,
estaran cémodos con lo que hacen cada dia. Tienen poca confianza en lo nuevo, en que
algo pueda llegar a mejorar. El problema de esta situacidon es que estas actitudes podrian
incluso intoxicar negativamente al resto del equipo, credndose una gran resistencia al
cambio, momentos de tensidn y crispacion.

Aqui es donde entran en juego los “early adopters”, son ellos quienes deben fomentar
el cambio, a quienes habra que dar tiempo y espacio para que propongan ideas, prueben
algo nuevo, se equivoquen y vuelvan a probar. Son ellos quienes encenderdn esa chispa
en el equipo, que si dejamos que crezca, conseguira contagiar positivamente al resto.
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Para ello, hay que darse tiempo, ser constante y hacer cambios pequefios para que, en
caso de no funcionar, el coste sea bajo.

No todos los integrantes del equipo serdn “early adopters” y tampoco te debes ofuscar
en conseguirlo, ya que aqui entran en juego las inquietudes, aptitudes y habilidades de
cada miembro del equipo. Lo importante es conseguir un equipo compensado, en el que
al menos puedas contar con varios “early adopters” capaces de innovar constantemente
y que, cuando algo merezca la pena, trasladen el cambio a la mayoria. Si el resto de
integrantes asumen estos cambios con total naturalidad, habrds conseguido un equipo
agil. Donde no puede haber nadie rezagado, puesto que el efecto seria negativo,
pudiendo incluso provocar que el equipo, en lugar de crecer, se acomode cada vez mas
hasta llegar de nuevo a la zona de confort.

3

Late
Majority

Laggards

|

Early | Early

Adopters | Majority
|

Recuerda: “equivdcate pronto, equivécate mucho y equivécate barato”. Si definimos
cambios complejos que llevan un largo periodo de tiempo, hasta que los aplicamos en
el equipo, el riesgo aumenta. Dedicamos mucho tiempo pensando, analizando vy
preparando un montdén de acciones para aplicarlas todas a la vez. Luego, cuando se
aplican, es mdas complicado medir qué ha ido bien, qué ha ido mal o qué habria que
mejorar.
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Resultado al final con un
cambio grande dificil de
medir y mayor riesgo

Valor

Tiempo

Mientras que si se realizan cambios sencillos, pequenos y que lleven poco tiempo,
recibiremos un feedback mucho antes, concentrado en el cambio que se ha realizado y,
por lo tanto, disminuye el riesgo. Seremos capaces de identificar rdpidamente si ha
funcionado y no sera tan drastico para el equipo.
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Resultados continuos con
pequefos cambios y
menor riesgo

Valor

Valor

Tiempo

Por ejemplo, si quieres empezar a hacer cambios en tu equipo, nuestra recomendacion
no seria hacer muchas modificaciones a la vez: contratar a mas gente; aplicar varias
metodologias diferentes al mismo tiempo; probar o comprar dos o tres herramientas
software; modificar las funciones de varios integrantes del equipo; etc. En este caso
estarias realizando muchas modificaciones al mismo tiempo, pudiendo incurrir en
muchos costes y tardando mds en ver resultados. Nuestra propuesta seria: haz un
cambio pequeiio durante poco tiempo. Por ejemplo, tener reuniones diarias (daily
meetings), en el mismo lugar, a la misma horay con todo el equipo. Una semana después
puede hacer una retrospectiva y ver qué funciond, qué no funciond y qué hariamos
diferente. De esta reunidn podran surgir cambios o incluso nuevas propuestas. Si entras
en esta dinamica podras identificar claramente qué funciona y qué no, ademas de a un
coste mucho menor.

¢Qué hicimos nosotros?

Como ya adelantamos anteriormente, lo primero que hicimos en AIDA fue hartarnos del
estrés, la desmotivacidn, el “siempre lo mismo”, las reuniones agotadoras e
interminables y todo aquello no tan agradable de cualquier empresa o equipo que,
centrado en su dia a dia, no tiene tiempo para levantar la cabeza y, simplemente, pensar.

Asi que, lo mas importante: parar y pensar. ¢ Qué estamos haciendo mal? ¢Con qué no
estamos a gusto? ¢(Qué podriamos cambiar? Desde el principio comprendimos que,
antes de cambiar nuestro producto, lo que teniamos que hacer era repensar la manera
en la que estdbamos organizados. Nuestra forma de trabajar, impuesta practicamente
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por el dia a dia y los constantes impedimentos, precedidos por la tipica frase “esto es
para ayer”, era una de las culpables del malestar y desmotivacion del equipo.

Para nosotros era lo habitual, estdbamos acostumbrados a trabajar de esa manera,
aquella que habiamos aprendido todos con equipos de desarrollo organizados en:
analistas, disefiadores, desarrolladores, probadores e implantadores de software. Con
una comunicacion un tanto jerarquica, que en muchas ocasiones desencadenaba en
pérdida de informacién, malentendidos y falta de comunicacién.

Eso habia que cambiarlo, asi que algunos miembros del equipo comenzamos a leer.
iExacto!, simplemente a leer. {Hay otra forma de organizar equipos de desarrollo
software o equipos en general? ¢ Existen metodologias diferentes a las que conociamos?
¢éSe puede cambiar realmente? La respuesta fue un rotundo iSi!.

Leimos muchos articulos, libros y experiencias sobre Scrum. Nos sentiamos identificados
con gran parte de lo que encontrabamos, ya alguien habia pasado por nuestra situacién
sufriendo los mismos problemas y, lo mds importante, habian conseguido cambiar. Asi
qgue habia que probarlo.

Empezamos creando pequefios equipos de entre cuatro y ocho personas. Asignamos un
Scrum Master por equipo encargado de ayudar a aplicar la metodologia, cumplir los
horarios, facilitar el trabajo del equipo, evitar impedimentos y crear ese habito diario
qgue exige Scrum. Al principio seguimos la parte tedrica de la metodologia al pie de la
letra, utilizamos post-its en la pared para hacer el seguimiento y pronto (llevados por
nuestra vena tecnoldgica) probamos Trello y adaptamos Scrum a lo que mejor encajaba
en nuestro equipo. Trello® es una herramienta gratuita que ayuda a organizarse y a crear
listas de tareas, pero algo importante a tener en cuenta es que las herramientas no son
la solucidn, sino un apoyo. No debemos lanzarnos a comprar cientos de herramientas
para solucionar nuestros problemas. Cambiemos primero nosotros, veamos que el
cambio funciona y cuando ya nos “duela” la tarea manual (tareas repetitivas,
informacién dificil de mantener, procesos tediosos, etc.) entonces podremos buscar una
herramienta que nos ayude.

Algo curioso que surgié al empezar con las primeras reuniones fueron los comentarios
como: “no podremos organizarnos, siempre que lo intentamos volvemos a lo mismo”,
“necesitamos mds gente, es imposible reducir las incidencias con los que somos”, “no
podemos desarrollar mas con el equipo que tenemos, hace falta gente”, etc. Nos ocurrié
varias veces, la buena noticia es que al final lo conseguimos. La misma gente, incluso en
ocasiones menos, con mucha insistencia, esfuerzo y confianza, consiguié reducir las
incidencias, salir de la voragine del dia a dia y desarrollar mas y mejores productos.

Los primeros meses se convirtieron en hacer “daily meetings”, todos de pie, en el mismo
sitio, a la misma hora, todos los dias. Al principio, cuatro personas estdbamos hasta 45
minutos o una hora entera en ellas; hoy en dia, 25 personas hacemos “daily meetings”
de no mas de ocho minutos. En parte gracias a que cada equipo hace su propia reunién

3 http://www.trello.com
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diaria para organizarse y luego nos reunimos todos en un “daily” general para
sincronizar los equipos.

En las retrospectivas, al principio, surgian mds problemas que soluciones, duraban a
veces horas, las criticas no eran siempre constructivas y el ambiente a veces era de
crispacion. Ahora no duran mas de 30 o 45 minutos, todas las criticas son para mejorar,
cada uno asume su parte y propone cdmo podriamos mejorar. Estas retros o
retrospectivas, son reuniones que el equipo lleva a cabo al final de cada iteracién para
valorar qué funciond, qué no funciond y qué hariamos diferente.

Tras estos primeros meses, tuvimos que abordar también el tema técnico. Nos
planteamos todo, desde cambiar el sistema de Base de Datos, al lenguaje de
programacion e incluso la manera de programar. Asi fue como conocimos el TDD* (del
inglés “Test-Driven Development” o desarrollo guiado por pruebas). Una practica de
ingenieria del software, nada sencilla de aprender, pero muy potente cuando se conoce
y se utiliza. De hecho, fue quizds una de las fases mas complicadas de nuestra
transformacién. Seguimos incluso hoy en dia aprendiendo al respecto. Ayuda a
desarrollar productos de mayor calidad, mas faciles de adaptar y mas mantenibles en el
futuro.

Fue el cumulo de estas metodologias, nuevas formas de pensar, eventos a los que
asistimos y la busqueda de ayuda, la que nos permitiéd conocer a cuatro expertos que
vinieron a ayudarnos, de quienes hablaremos a continuacidn. Ellos nos guiaron tanto a
nivel técnico como cultural, y fue cuando empezamos a automatizar muchos procesos;
conocimos “Lean”, con lo que desechamos todo aquello que no nos aportaba vy
simplificamos mucho nuestro trabajo diario; nos adentramos en la programacién
extrema “XP” (eXtreme Programming); ademads de probar un sinfin de herramientas y
metodologias algo mas técnicas. También creamos nuevos equipos y perfiles dentro de
AIDA, como el equipo de DevOps, que acerca las tareas de desarrollo y de operaciones;
e incluso un perfil dedicado principalmente a tareas de Operaciones, para agilizar todos
los procesos que conlleva poder generar nuevas versiones de SIMA cada dos semanas,
sin descanso.

Y es que SIMA, nuestro producto estrella, sigue siendo el principal objetivo. Los cambios
culturales, organizativos y técnicos que hemos llevado a cabo en AIDA no han sido sélo
para trabajar mas a gusto, de forma mas profesional y eficiente. Todo ello persigue
también el crear, por qué no, el mejor DMS del mercado.

Tuvimos ayuda experta

Tras llevar algun tiempo aplicando Scrum y debido a que comenzabamos una nueva
versidn de nuestra aplicacién, aplicando lo que creiamos que era TDD, nos dimos cuenta
que la andadura era demasiado compleja y larga como para elegir un camino
equivocado desde el principio. Aunque seguiamos con nuestros cambios, buscamos
ayuda externa. En ese momento fue cuando se integrd en el equipo un grupo de cuatro
expertos: Carlos, Alfredo, Fran y Modesto. Esta incorporacion no sélo redujo el miedoy
las dudas, sino que ayudd a reforzar las decisiones que habiamos tomado. Al final,

* http://librosweb.es/libro/tdd/capitulo_2.html
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aunque lo que se propone en un equipo agil es moverse rapido, equivocarse pronto y
barato (todo esto lo hemos aprendido con el tiempo), siempre viene bien una figura en
la que confias y que avala y orienta tus decisiones en base a su experiencia, que en este
caso era mayor que la nuestra. Todos ellos habian trabajado en proyectos para grandes
compaiiias en sectores de la salud, banca, seguros, prensa, aerolineas y otras empresas
tecnolégicas a nivel nacional.

Nosotros optamos por la integracidn en el equipo de estos consultores durante un afo.
Pasaron a formar parte del equipo en el dia a dia, en vez de una consultoria puntual,
como ya habiamos tenido en ocasiones anteriores. Se les dio la confianza suficiente para
ayudar, no sélo en la parte técnica y de transicidon del equipo, sino incluso en la
orientacién y metodologia de la propia compafiia en varios ambitos. La experiencia
durante el primer afio fue tan positiva que decidieron quedarse un afio mas. Visto desde
la distancia, consideramos que ha sido un auténtico acierto contar con ellos en el modo
en el que lo hicimos.

Ademas de la ayuda que nos brindd trabajar con ellos, como el formarnos y avanzar
codo a codo con nosotros; otro objetivo que buscamos fue convertirnos nosotros
mismos en expertos. ¢ Qué quiere decir esto? Que queremos seguir la senda de la mejora
continua, la experimentacion, la formacién de manera auténoma, evitando anclarnos
en lo Ultimo que nos explicaron o formaron, como nos ocurrié en el pasado. Estancarse,
en un ambito como el desarrollo software, supone el fracaso. Esto sélo se consigue con
un equipo motivado y facilitando desde la compafiia los mecanismos para la mejora
continua: tiempo formativo durante la jornada laboral, cursos, libros, asistencia a
eventos y ponencias de la comunidad software, etc. Todo esto avalado y apoyado desde
la direccién de DAG y AIDA.

Llegamos a la zona magica

Si ya estds en el proceso del cambio y la transformacién, sea a nivel personal o
profesional, seguro que te has visto en momentos duros, tensos y de gran frustracion.
iTranquilo! Es completamente normal. Como comentdbamos antes, la transformacién
es un habito y serdn muchos los obstaculos que encontrards por el camino. Podran ser
externos, internos o incluso crearlos tu mismo sin darte cuenta. Es por ello que debes
ser constante y serd el equipo quien, apoyandose unos en otros, conseguird seguir
adelante y dar el salto a la zona magica.

¢Como saber cudndo has llegado a la zona magica? Nosotros pudimos notarlo en las
retrospectivas y reuniones en general que haciamos en el equipo. Las frases tipicas de:
“eso es imposible... nunca nos organizaremos”, se convertian en: “ahora estamos mejor
organizados y controlamos la situacidon”. O comentarios del tipo: “éleer y estudiar en
casa... yo? icuando? tengo hijos, responsabilidades,...”, pasaron a ser “anoche me lei
este articulo... esta tarde iré a un curso... la semana que viene organizaremos un
evento...”. Algunos incluso mds duros: “éotro cambio mas? hay que planificar las cosas
con tiempo, no podemos cambiar de un dia para otro la forma de trabajar” y “esto no
funciona, es una mierda, siempre estamos igual,...”, desaparecieron completamente
para pasar a: “éy esta semana no vamos a cambiar nada? éo a probar algo nuevo y
diferente?” y “esto estd fallando... icomo podriamos solucionarlo?... ayer encontré la
solucién”. Esto, simplemente: jes magico!
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A esta zona mdgica van accediendo, poco a poco, cada uno de los integrantes del equipo.
Unos mas rdpido, por actitud, dedicacién, motivacidon o forma de ser; y otros un poco
mas tarde, por las tareas que aun deben desempenar, por los impedimentos del dia a
dia o incluso por miedo al cambio. Es labor del equipo ayudar al resto de compafieros a
comprender varios aspectos importantes: los egos se deben dejar atrds; las criticas
deben ser siempre constructivas; una idea para mejorar algo no es criticar, significa que
hay una mejor forma de hacerlo; la implicacién, por respeto a los companeros, debe ser
total.

Asi es como el propio equipo definié, directa o indirectamente, el nuevo perfil
profesional de AIDA. Un perfil que se adapta al cambio rapidamente, que esta motivado
por el trabajo que realiza, que aprende de manera continua, que no tiene miedo al
cambio, que se implica y ayuda a sus companferos y al que le apasiona lo que hace. Todos
debemos estar en este nivel y encajar en ese perfil para poder trabajar en la zona
magica.

¢Qué equipo somos hoy?

Un equipo agil que disfruta con lo que hace, en el que la implicacién de todos los
compaiieros es completa. Movidos por la actitud, la pasion, la motivacién y el esfuerzo.
Destacar, de entre los muchos comentarios que se han ido produciendo durante la
transicién, el comentario de un compafiero que decia haber vuelto a reencontrarse con
la profesidn y que hacia mucho que no disfrutaba tanto.

Por otro lado, somos un equipo completamente preocupado por la mejora continua, ies
uno de nuestros lemas! Centrados en la blsqueda de la eficiencia para evitar
desperdicio de tiempo y de esfuerzo. Otro elemento importante es que la informacién
fluye, para que todos se sientan igual de importantes y puedan dar lo mejor de si en el
proyecto, puesto que conocen claramente cual es la estrategia de la compaiiia.

Comunicacidn

Mejora continua

Zona magica
El tiempo es oro

Pasidn Scrum
Stop&Think

Motivacion “soisieern Autonom(a
Daily meetings

Retrospectivas

Early Adopters

EqQuipo auto-organizado
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Seguimos aprendiendo

Dentro de la busqueda de la mejora continua, y teniendo claro nuestro otro objetivo de
convertirnos en expertos para no quedarnos obsoletos, tenemos muy presente motivar
al equipo para seguir aprendiendo. La Unica forma de no quedarnos atrds, mas aln en
tecnologia y desarrollo software, es dedicar tiempo de forma continuada, diaria o
semanalmente. Para ello se ha facilitado tiempo semanal para la formacién individual
de cada miembro. La compaiiia ha adquirido libros, dispositivos y suscripciones para la
realizacion de cursos. Al final es una inversion para la compaiiia, puesto que consigue
un equipo formado, actualizado en las ultimas tendencias y, en nuestro caso, también
en las herramientas y técnicas de programacion.

Una frase relacionada con la formacidn, que nos llama la atencidn y esta muy extendida
en la redes, es la siguiente: “Si lo formamos y coge mucho conocimiento, es muy

n u

probable que se vaya”. “éY si no lo hacemos y se queda?”.

Como anécdota, habia una serie de conocimientos técnicos nuevos que era necesario
fijar en el equipo para lo que se propuso la lectura varios libros. En los primeros
compases, pocos llevaban de forma continuada estas lecturas, hasta que en una de las
retros se sugirio la posibilidad de hacer un club de lectura. Se proponian capitulos a leer
y a las dos semanas se debatia sobre lo leido. Con este simple mecanismo se consiguid
el objetivo de fijar los conocimientos, pero esto ya ha evolucionado. Ahora, en lugar de
simplemente debatir, los compafieros van rotando para leer sobre un tema y prepara
ejercicios y explicaciones sobre el conocimiento adquirido. Asi ganamos tiempo, el
conocimiento se fija mejor y se comparte ain mas.

El tiempo es oro

Si entras en la vordgine de leer, estudiar, aprender, probar, cambiar, pensar, mejorar...
completamente todo, podrias perder la nocién del tiempo, y el tiempo es oro. Para
poder compaginar el aprendizaje y la mejora continua con los proyectos y desarrollos
de SIMA, lo que hicimos fue buscar constantemente la eficiencia. Nos cuestionamos en
todo momento si habia una mejor manera de hacer las cosas y buscamos siempre la
forma de aprovechar el tiempo.

Tras haber leido y aplicado algo de Scrum, Kanban, Lean, etc., hay algunos aspectos
organizativos que hemos ido mejorando con el tiempo para poder aprovechar al
maximo la jornada. A continuacién, te contamos algunos que aplicamos actualmente.

Cuando conseguimos tener un equipo compacto y bien organizado, haciamos el “daily
meeting” general a las 9 de la mafiana. Todos los dias, todos de pie, a la misma hora y
en el mismo lugar. En una de las retrospectivas surgio algo que no estaba funcionando:
los comparieros que llegaban a la oficina a las siete y media u ocho de la manana, tenian
que dejar lo que estaban haciendo (desconcentrarse) para asistir a la “daily” general.
Otros compafieros no llegaban a tiempo a esa hora por el trafico o para poder dejar a
los nifios en el colegio o la guarderia. Surgié la duda de si el “daily” estaba aportando
algo. Asi que decidimos, después de meses llevdndolo a cabo, quitar el “daily meeting”
durante una iteracién. Para la sorpresa de todos, al segundo dia sin “daily” ya lo
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echamos de menos. ¢Por qué? No teniamos la posibilidad diaria de sincronizar nuestros
trabajos, organizar la jornada, pedir ayuda o, simplemente, ponernos al dia. Asi que, lo
gue descubrimos tras esta prueba, es que lo que no funcionaba era la hora. La siguiente
iteracion probamos a la 1 del mediodia... ila hora perfecta para nosotros! Justo antes de
comer el hambre ayuda a no enrollarnos al hablar :-) Hasta hoy, nos esta funcionando y
conseguimos hacer los “daily” generales en menos de 9 minutos. Por otro lado, cada
equipo ha organizado sus propios “daily meetings” para poder tratar temas propios de
sus proyectos que suelen durar pocos minutos.

También hacemos retrospectivas cada dos semanas, al fin de cada iteracion. Las
hacemos a las 12:30h y duran aproximadamente 30 o 40 minutos (de nuevo antes de
comer). Cada uno tiene su turno para comentar “qué funciond, qué no funcioné y qué
podriamos hacer diferente” en la siguiente iteracion. Es muy habitual que, como
hacemos las retrospectivas los viernes, los lunes de inicio de iteracién vengamos con
algo nuevo a probar, una forma nueva de trabajar u otra herramienta a investigar. Al
principio era duro cambiar tanto, ahora nos encanta :-) jpero sin pasarse!

Otro aspecto que nos esta funcionando muy bien es el trabajo en remoto. Como
hacemos “daily meetings” y tenemos iteraciones cortas de dos semanas con las Historias
de Usuario (pequefias tareas a desarrollar por los equipos de no mds de 3 dias) bien
definidas y asignadas, los integrantes de los equipos se organizan para trabajar al menos
uno o dos dias a la semana desde casa. Esto evita desplazamientos y el trafico; ayuda a
la concentracién; comodidad y a cambiar de aires. Para poder asistir a los “daily
meetings” remotamente utilizamos Google Hangouts con salas ya creadas para cada
tipo de reunién y tenemos en la oficina una gran pantalla tactil con una cdmara web, asi
todos podemos vernos en las reuniones. Ademas, utilizamos Slack para comunicarnos y
enviar mensajes sin necesidad de levantarnos e interrumpir a los compafieros.

Durante el proceso de cambio, introdujimos el “Stop&Think”. Se trataba de una sesién
de 15 minutos, los viernes (también antes de comer) en la que ver pequefos videos
propuestos por los compafieros que no duraban mas de 10 minutos. De esta forma,
conocimos otras empresas, formas distintas de trabajar, maneras de motivarse en el
trabajo, aspectos de productividad, articulos interesantes e incluso aplicaciones para
aprender idiomas jugando. Esto nos permitié abrir la mente y tener una breve sesién
entre todos algo mas distendida y en la que poder comentar y participar. Hoy en dia,
como hay muchos videos y articulos interesantes y no da tiempo para ver todos, hemos
convertido nuestro “Stop&Think” en una comunidad interna de Google+ para que todos
podamos compartir y comentar aquellos contenidos interesantes para el equipo.

bunca o\edes de a\oreno\er“

Como puedes ver, en el periodo de una iteracién de dos semanas, si sumamos todo el
tiempo de los “daily meetings” generales y por equipos, la retrospectiva, y sin olvidar el
club de lectura, suman poco menos de 6 horas. Si contamos los 10 dias laborables de la
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iteracion, por las 8 horas diarias, hacen un total de 80 horas. Esto significa que utilizamos
menos de un 8% del tiempo (6h/80h) por iteracidn para conseguir, en un equipo de
desarrollo de unas 25 personas, todo esto: coordinar el trabajo de todos los dias;
analizar y redefinir nuestra forma de trabajar; tomar decisiones sobre la marcha para
mejorar nuestra productividad; pedir ayuda y evitar duplicar el trabajo; poner en comun
lo aprendido y seguir aprendiendo; buscar, en definitiva, la mejora continua. Teniendo
en cuenta que todo esto antes no existia, que no estdbamos tan organizados, no
conociamos lo que hacia el compafiero, duplicdbamos trabajo y esfuerzo, no éramos
eficientes, estdbamos desmotivados, haciamos siempre lo mismo y nos ahogaban las
incidencias... un 8% imerece la pena!

Quizas estés pensando: “bueno, estas metodologias y técnicas son sdlo para frikis, yo no
podria aplicar algo asi en mi equipo”. No es cierto, empresas como BBVA, Coca-Cola,
Inditex o Ferrovial dedican mucho tiempo y esfuerzo a su transformacién digital, al
trabajo colaborativo y a la mejora continua. Ademds, en Domingo Alonso Group
tenemos empresas de todo tipo con compafieros completamente diferentes. Algunos
de ellos ya nos han visitado varias semanas para conocer cémo trabajamos y conocer
nuestra experiencia de cerca. En su dia a dia realizan proyectos que no son sobre
tecnologia y, ahora, ya estdn trabajando en esta transformacidn, aplicando incluso
Scrum, haciendo “daily meetings” y retrospectivas.

Conseguimos presencia internacional

Guiados por la inquietud de conocer nuevas técnicas de desarrollo, otras metodologias
o una manera diferente de organizarse, comenzamos a asistir a eventos de la comunidad
de desarrollo, a ver webinars tecnoldgicos y a curiosear sobre como otras empresas y
equipos trabajaban en su dia a dia.

Lo que empezd como una simple curiosidad y una excusa para aprender, se convirtié en
un habito y en una forma productiva de “oxigenarse”, salir de nuestra rutina diaria.
Sumado a esta inquietud, y con la ayuda de los expertos y sus contactos, tuvimos la
primera oportunidad de contar a los demas cémo habiamos cambiado en AIDA, cdmo
habiamos conseguido aplicar las metodologias aprendidas (como el TDD) en un equipo
como el nuestro. Nuestra primera experiencia en este sentido fue en el CukeUp! 2015.
En este evento internacional celebrado en Londres, pudimos presentar Carlos Blé y Borja
Navarro los “BDD Tricks and Tips”. Nos contagiamos de la experiencia de otros equipos,
intercambiamos anécdotas, lo que nos funciond y lo que no. Un evento estupendo y una
experiencia muy interesante.

Lo siguiente fue abrir las puertas de AIDA a la comunidad de desarrollo. Ofrecimos a
colaboradores la posibilidad de trabajar varios dias en nuestras oficinas. A cambio de
conexion a Internet, un espacio donde trabajar y un poco de café, estos visitantes con
gran experiencia en el desarrollo software nos daban una pequena charla antes de irse
sobre su paso por AIDA; qué habian visto bueno, qué no les habia gustado y qué
recomendaciones nos darian para mejorar. Lo que empezd como una prueba, acabd
generando visitas de otros expertos desde Argentina, Londres, Alemania, Austria,...
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Con estas visitas conseguimos que AIDA empezara a conocerse fuera de nuestras
fronteras como una empresa que apuesta por la innovacidn, mejora continua y las
ultimas metodologias de desarrollo software.

De este modo, entramos en una dindmica de compartir, intercambiar y colaborar con
quienes estuvieran interesados en esta filosofia de trabajo y desarrollo. Sobre todo con
la intencion de seguir aprendiendo e intentar ayudar. Con ello, AIDA empezd a ofrecer
sus instalaciones para que la comunidad de desarrollo de Gran Canaria pudiera celebrar
“coding dojos” (eventos donde programar y resolver problemas conjuntamente). Y
algunos companeros participaron activamente en la organizacién del SoCraTes 2016, un
importante evento internacional que relne a desarrolladores de todas partes para
aprender, compartir y mejorar.

Hoy en dia, lo habitual es ver a companeros que vuelven de un evento y otros que hacen
las maletas para visitar el siguiente. En Domingo Alonso Group creemos que los eventos
de este tipo siempre aportan y enriquecen a nuestros colaboradores.

iComparte! jPregunta! jColabora! Siempre podras aportar y aprender. iNos vemos en
el siguiente evento internacional! ;-)

Todo esto sin parar las maquinas

Llegados a este punto te podras preguntar: “si han necesitado cambiar de esta manera,
aprender tanto y reorganizarse drdsticamente, ées posible seguir desarrollando, sacar
proyectos adelante y realizar las tareas del dia a dia?” La respuesta es si.

Durante esta transformacidén, lo que premiaba sobre todo lo demas era la eficiencia.
Para nosotros era fundamental cambiar completamente sin perder un minuto de
tiempo. Teniamos que conseguir desarrollar el nuevo SIMA con la mayor calidad posible,
aportando valor de negocio y entregando nuevas versiones cada dos semanas; todo ello
aprendiendo y cambiando al mismo tiempo.

En este tiempo, desarrollamos tres interfaces entre SIMA vy los sistemas del Grupo
Volkswagen, ademas de las ya existentes, con las que nuestro producto ha sido uno de
los primeros en el mundo en certificarlas. Ademas, Volkswagen certificd nuestra tablet
de recepcidén de clientes, es decir, que si nos visitas con tu vehiculo en el taller, te
recibiremos con esta tablet para recoger tu coche en el menor tiempo posible. Por otro
lado, fuimos recomendados a varios importadores de Europa por nuestra aplicacidn en
los procesos de venta y de digitalizacion. Todo esto sin dejar de instalar nuevas
versiones, dar soporte y entrar en nuevos mercados en Canarias, Luxemburgo, Perd,
Colombia..., apoydndonos en todo momento en los mecanismos y automatismos que
aprendiamos por el camino.

Un ejemplo: antes, instalar nuestro SIMA costaba mads, ahora con un simple clic
desplegamos nuestras nuevas aplicaciones dénde y cudndo queramos. La satisfaccién
dentro del equipo es enorme: cada dos semanas nos planificamos, nos coordinamos,
analizamos y disefiamos nuevas funcionalidades, las probamos, las documentamos, y las
entregamos. Y al terminar, nos preguntamos cémo vamos a mejorar en la siguiente
iteracion. Trabajar asi requiere esfuerzo, constancia y compromiso, pero nos encanta :)
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¢Mainana qué?

“The future started yesterday, and we’re already late” - John Legend. En espafiol seria
algo como: “El futuro empezd ayer, y ya llegamos tarde”. Para nosotros esto significa
gue nuestra profesién y el mundo en general evoluciona muy rapido, no hay tiempo que
perdery cada minuto que pasa podrias quedarte obsoleto. Asi que preferimos tomar las
riendas, como dijo Abraham Lincoln: “The best way to predict the future is to create it”,
es decir, “la mejor manera de predecir el futuro es creandolo”. Nosotros no queremos
vernos dentro de dos, tres o cinco afios como hace dos. Vernos enterrados en nuestro
dia a dia, haciendo siempre lo mismo y sin formarnos constantemente; o con la
necesidad de que alguien de fuera venga a abrirnos la mente, hacernos pensar y
ponernos al dia.

Si tu te estds preguntando, émafiana qué? Lo primero que te diriamos seria: “prueba
algo nuevo, da el primer paso, cambia”. A continuacidn te damos algunos tips que quizas
puedan ayudarte.

¢Y ahora... por dénde empiezo?

La #AIDAexperience

Hasta ahora hemos contado nuestra experiencia y algunos ejemplos de acciones
llevadas a cabo en nuestro camino. Pero estas acciones al final han sido fruto de la
mejora continua en la que se encuentra inmerso el equipo.

¢Como puedes empezar a crear tu propia experiencia? Al final es de lo que se trata.
Apdyate en metodologias, articulos o libros como este, y busca el equipo que quieres,
adaptado a tu negocio. Para ello puedes empezar a probar con la “#AlIDAexperience”,
como nos gusta llamarla a nosotros :-) Son una serie de simples pasos que puedes
empezar a usar para iniciar tu andadura. Seguro que habrd una mejor manera de
hacerlo, que se adapte mejor a tu equipo y a la que le saques un mayor partido, pero
compartimos la nuestra por si puede ayudarte.

AID

Identify
Do!
Ask

Analyze your problems

Identify the most important

N & W

Do a small change!

N

Ask for feedback
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#AIDAexperience: Analyze, ldentify, Do! and Ask. Analiza tus problemas, identifica los
mas importantes, haz un pequeno cambio y pide feedback.

Primero pon sobre la mesa los principales problemas que tiene el equipo. Seguramente
te pasard como a nosotros en nuestras primeras reuniones, en nada saldran los aspectos
mas acuciantes y practicamente todo el equipo los conoce, pero hasta ahora no se ha
hecho mucho por eliminarlos. Seguro que tendrds varios, pero unos tienen mas
importancia que otros.

Por lo tanto, lo siguiente es priorizar e identificar el mas importante en cada momento.
El problema prioritario ahora, puede que no lo sea dentro de un mes, debido a los
cambios que has ido realizando.

Lo siguiente es realizar un cambio pequeiio, que busque solucionar el problema. No
siempre se consigue a la primera, pueden surgir otros nuevos asociados al propio
cambio.

Finalmente, en las retrospectivas analiza los efectos de estas variaciones y los
resultados. ¢EI cambio ha solucionado el problema? Si la respuesta es “Si”, genial,
podrads ir al siguiente de la lista. En caso de que no se haya solucionado, ¢podemos
considerar que aunque no esta solucionado, ya no es un problema tan prioritario? Si de
nuevo la respuesta es: “sigue siendo un dolor” é¢qué nuevo cambio se puede llevar a
cabo? ¢Damos marcha atrds e intentamos abordarlo de otra forma?. Aunque hayan
surgido nuevos impedimentos a partir del cambio, ¢estamos mads cerca de la solucién?.

Todo esto siempre intentando aplicar uno de los principios que tenemos grabado a
fuego, el principio K.1.S.S. “Keep it simple stupid!” que en nuestro caso, para evitar herir
sensibilidades, hemos adaptado “Keep it simple and stupid!”. Haz tus movimientos lo
mas simples posible, aunque parezcan estlpidos, muchas veces te daras cuenta que no
necesitabas mucho. Nosotros empezamos esta andadura pegando “post-its” en la
pared: un cambio rapido, sencillo y barato. No hay que pasar de no tener nada, air a la
luna a la primera.

Ademas de escribir este capitulo para intentar ayudar a otras compaiiias, estamos
ayudando en la transformacion digital de las distintas empresas que conforman el DAG.
Para ello estan viviendo nuestra experiencia durante aproximadamente un mes,
desplazandose a trabajar a nuestras oficinas. Con el objetivo de que vean que hay otra
formas de colaborar y trabajar en equipo, les iniciamos en la aplicacién de Scrum en su
dia a dia, facilitando sus dailys y retros. Les damos ideas de herramientas que les pueden
ayudar en la organizacién del equipo, animando a que prueben cambios, etc. En
resumen, les ayudamos en el primer paso para que su transicion esté un poco mas
guiada, como nos ocurrid a nosotros.

iVive tu experiencia!

En esto consiste la #AIDAexperience, los pasos que hemos dado en AIDA para
transformarnos. Un viaje duro, intenso, lleno de alegrias, también de disgustos, pero
gue merece la pena vivir.
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Nuestra manera de pensar, de adaptarnos al cambio, de abordar los imprevistos, de
aprender algo nuevo o, simplemente, de probar, han cambiado completamente.
Tenemos la sensacion de haber tomado las riendas de nuestro dia a dia, con la suerte
de haber tenido la confianza y el apoyo de Domingo Alonso Group.

Los siguientes en probar esta experiencia han sido los companeros de Soporte e
Innovacion de AIDA, luego otras empresas de Domingo Alonso Group, ahora te toca a ti
y a tu equipo. Al principio cuesta, hay muchas dudas, te abrumas. Luego empiezas a
verle utilidad, los cambios se hacen mas rdpidamente, no duele la critica porque es
siempre constructiva. Empiezas a notar que el ritmo de trabajo es muy constante y mas
productivo. Hasta que llega un momento en el que el cambio y la mejora constante se
convierten en tu manera de trabajar, no hay miedo a probar algo nuevo y la colaboracién
es total.

Desde AIDA solo podemos decirte: “jCambia! El viaje merece la pena...”

Ademas, te invitamos a contactar con nosotros si te gustaria consultar algo en detalle o
aclarar cualquier punto. También para darnos tu feedback si esto te ha ayudado o qué
no. Esto nos ayudara también a nosotros a seguir mejorando.
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