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			DR. JOSÉ DANIEL BARQUERO CABRERO

			DIRECTOR GENERAL DE ESERP, PROFESOR, CATEDRÁTICO Y PRESIDENTE HONORÍFICO DEL CONSEJO SUPERIOR EUROPEO DE DOCTORES

			Este nuevo libro, titulado Transformación digital. La nueva estrategia empresarial del siglo XXI, del profesor Miguel Ángel Trabado, es fruto de la preocupación de las universidades, escuelas universitarias, empresas, así como de la opinión pública en general y la especializada en particular, que necesita y requiere más información sobre este tema, de gran actualidad e interés, por la velocidad que adquiere esta transformación día a día.

			El profesor Trabado es todo un referente y experto en marketing, acreditado a nivel internacional, pues ocupa la posición número 5 del “Top 50 Global Marketing Professors on Twitter”, según Social Media Marketing Magazine y está en el “Top 20 global de Marketing influencers on Twitter”, según Science of Marketing. 

			Francamente, es muy difícil hablar de la transformación digital cuando, mientras escribo estas líneas, ya están surgiendo nuevos soportes y plataformas tecnológicas dejando anticuadas a las vigentes y recién presentadas, a una velocidad sin precedentes, aunque deberíamos decir hipervelocidad.

			El profesor Trabado, desde un punto de vista académico, se atreve a compartir lo que denominamos secretos profesionales con sus lectores, y eso es por la profundidad de sus conocimientos, el poco miedo a la competencia y la grandeza que todo profesor debe tener. Fruto de su amplia experiencia como asesor de empresas en el proceso de transformación digital y cultural a través de la planificación estratégica y la formación, escribe con conocimiento de causa y para sus discípulos los últimos adelantos y profundas reflexiones.

			El propósito de este libro no es aportar documentos para la investigación y los principios de la transformación digital; tampoco es un examen académico sobre esta transformación. Su objetivo es presentar y someter a prueba los instrumentos, analíticas y prácticas más útiles que están hoy en día a nuestro alcance para abordar con éxito dicha transformación digital, en esta nueva década que se inicia con los años 20.

			A medida que nos adentramos en la lectura de este libro, es más evidente que sí existe un vínculo directo entre las facultades de la transformación digital y la clase de competencias que el propio profesor Trabado analiza y expone con todo tipo de detalles. 

			Recuerdo cuando, en una ocasión, durante una de sus clases en ESERP Business & Law School, la detuvo y realizó la siguiente observación: “Señores, no hay nada tan sumamente práctico como entender una buena teoría”. Esto es lo que Trabado hace a través de este libro: comparte una buena teoría con el lector, sin olvidarse de la práctica, de la que es experto.

			El lector adquirirá con este libro un completo conocimiento de la transformación digital; le será fácil, en consecuencia, definir las técnicas apropiadas para adaptarse a la misma, rápido, a tiempo y en el momento oportuno.

			No quisiera finalizar esta introducción sin hacer mención a unas palabras de Trabado que se me quedaron grabadas en una de sus últimas conferencias a la que asistí ante numerosos alumnos de ESERP: “Lo malo de ES es ES”. Tenía razón. La palabra “ES” constituye el instrumento más delicado de toda transformación digital, pues “ES” siempre da a entender algo más, como una realidad de lo que cualquier académico puede llegar a dar. Por ello, animo a seguir investigando al profesor Trabado con la palabra “ES”.

			¿Qué “ES” y qué nos depara la transformación digital? ¿”ES” el presente? ¿”ES” el futuro? ¿A qué “ES” debido?

			Por último, quisiera felicitar una vez más al profesor Trabado por sus aportes al mundo académico y mi reconocimiento expreso a sus éxitos personales y profesionales, que son los míos.
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			MIGUEL ÁNGEL TRABADO

			Cuando era pequeño mi abuela me regaló unos walkie talkie, que funcionaban bastante bien. Eran muy grandes, tenían una antena larguísima y creo recordar que 10 canales; eran de juguete, pero para la época no estaban nada mal. 

			Al principio, los usaba para jugar, sobre todo con mi hermano, pero enseguida descubrí que a través de uno de los canales se podía escuchar lo que más tarde supe que eran radioaficionados y se abrió ante mí un mundo nuevo. 

			Poco a poco, me aficioné a escucharlos, pero debo decir que, por mucho que lo intentaba, nunca conseguía que me escucharan a mí. Eran conversaciones de adultos y me parecían interesantes. Había un tipo que se hacía llamar “Fernandito, el más bonito”, tenía una antena de “dos metros” y un amplificador de 2.000 vatios que le permitía hablar con personas de casi todo el mundo. A mí todo aquello me parecía increíble y lo tenía decidido: de mayor, quería ser radioaficionado. Compraría una gran antena, un potente amplificador, una buena emisora y lanzaría mi mensaje al mundo, y, esta vez sí, todos me escucharían. 

			Al llegar a la adolescencia, mi abuela me comentó que mi abuelo, fallecido hacía unos años, le había dejado un encargo como último deseo. “Cómprales a los niños una máquina de escribir, es el futuro”, le dijo, de modo que mi abuela estaba dispuesta a hacernos aquel regalo en nombre de mi abuelo. Unos años antes, mi madre decidió apuntarme a un curso de mecanografía por la misma premisa, era el futuro, así que aprendí bajo el método Kühnel y me certifiqué con la friolera de 380 pulsaciones por minuto y ¡sin faltas! Era lo que se llevaba entonces: rápido e impecable. 

			Regresando al tema del regalo de mis abuelos, le comenté a mi abuela que el tema de la máquina de escribir no lo veía claro, que estaba obsoleto. “Regálanos un ordenador”, le dije. A mi abuela le entraron muchas dudas, se aferraba a la máquina de escribir, era el mensaje póstumo de mi abuelo y estaba muy claro. Tras algunos días de debate defendiendo que los ordenadores eran el verdadero futuro y armado con el poder de todo nieto que se precie, convencí a mi abuela, que finalmente me dejó escoger modelo, mi primer ordenador, un flamante Amstrad 64. 

			Reconozco que mi única intención en aquel momento era usarlo para jugar a los novedosos videojuegos, pero ese fue mi primer contacto con la informática. Mi siguiente ordenador, ya en el trabajo, fue un 386 y, en casa, un Pentium 166. 

			A principios de los 90 llegó Internet; era lento, muy lento, pero ¡era tan atractivo!. Mi sueño de ser radioaficionado se había desvanecido hacía bastante tiempo, se trataba de una tecnología que, al igual que había pasado con la máquina de escribir, se había quedado obsoleta. 

			No tengo ninguna duda de que esas fueron mis primeras experiencias frente a la transformación digital, y creo que continúo con la misma actitud de entonces, abrazando las nuevas tecnologías sin miedo, con mucha curiosidad y una gran pasión. 

			Hace unos pocos años, el debate de la transformación digital se centraba en la tecnología y la gran mayoría de expertos sobre el tema daban a esta un gran peso en los procesos de transformación digital. 

			Actualmente, las tornas han cambiado y parece que la gran mayoría de profesionales se han puesto de acuerdo en que la transformación digital “va de personas”. 

			El discurso sobre personas es desde luego acertado, ya que, antes de iniciar el proceso de transformación, debes preparar a la organización, un ecosistema que está integrado por personas, por lo que debo decir que estoy hasta cierto punto de acuerdo con esta tendencia. 

			La gran mayoría de tecnologías digitales permiten aumentar la eficiencia de los procesos o la relación con clientes y colaboradores. Algunas de ellas nos permiten incluso trabajar con modelos de predicción y tomar decisiones basadas en datos incrementando notablemente tanto la eficacia del negocio como la capacidad de innovación, y, si las personas que deben manejar esas tecnologías no están preparadas y/o ofrecen resistencia al cambio, estaremos perdiendo tiempo y recursos durante ese proceso transformador. 

			Obviamente, el tema de la tecnología como elemento central de la transformación continúa teniendo sus defensores, ya que los procesos de transformación digital tienen que ver con gestión del cambio, pero también con los drivers que deben hacer posible ese cambio, y la tecnología debe cumplir por tanto un papel fundamental. La adopción tecnológica no es una opción, es inevitable.

			El dinamismo en el lugar de trabajo, la contratación y fidelización de talento, la resistencia al cambio, la digitalización, las nuevas tecnologías, el ecosistema digital, la cultura empresarial, situar al consumidor y al colaborador en el centro, la agilidad o la innovación son algunos de los elementos que deben integrar una transformación completa. Entonces, ¿por qué centrar el debate en personas o tecnología? 

			La tecnología es el driver y las personas son una parte esencial del proceso, pero, queridos lectores, debo decir que esto no va solo de tecnología o de personas, la transformación digital va sobre todo de estrategia. 

			Es esta, junto a la tecnología, la que impulsa la transformación digital. Para ponerla en marcha, son imprescindibles las personas, que juegan un papel fundamental en esta historia. 

			Es evidente que se trata de un procedimiento de cambio y no cabe duda de que la tecnología es un gran facilitador de ese proceso, pero el punto de partida será siempre situarlo a la cabeza de las prioridades estratégicas de la empresa. Esa definición debe partir de la planta ejecutiva, empezando por el CEO, que deberá estar bien respaldado por el resto de miembros del comité ejecutivo, y, más tarde, por todos los miembros de la organización. 

			Frente al reto de la transformación digital y con el objetivo de seguir siendo competitivos, los líderes empresariales deben definir, implementar y ejecutar estrategias que tomen en consideración todos y cada uno de los parámetros de la transformación digital, desde las personas hasta la tecnología.  

			¿QUÉ ES LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL?

			Empecemos por transformación, un sustantivo que proviene del verbo “transformar” y cuya definición según la Wikipedia es: “Acción o proceso mediante el cual algo se modifica, altera o cambia de forma manteniendo su identidad”.

			Centrémonos ahora en la definición de digital: “Aquello relativo a los dedos, extremidades de manos y pies del ser humano. Un concepto que ha evolucionado con la aparición de los sistemas digitales hasta quedar totalmente vinculado en la actualidad a la tecnología haciendo referencia a la representación de la información en modo binario”. 

			Los sistemas digitales utilizan un modelo de dos estados representados por dos niveles de tensión eléctrica: 

			•H (High o alto). 

			•L (Low o bajo) 

			Ambos estados son reemplazados por unos y ceros, facilitando la aplicación lógica y aritmética. Este sistema binario nos permite almacenar, procesar y transmitir cualquier tipo de información. 

			Partiendo de las dos definiciones anteriores y siendo muy estrictos, podríamos decir que todas las empresas iniciaron su transformación digital con la incorporación de ordenadores, Internet y los más modernos smartphones y tablets. 

			Lo cierto es que no se ha llegado a un acuerdo común en referencia a la definición de transformación digital, pero vamos a intentar aportar un poco de luz a este tema. 

			El marco de la transformación digital incluye la creación de redes de actores como empresas y clientes en todos los segmentos de la cadena de valor y la aplicación de nuevas tecnologías. La transformación digital necesita habilidades que involucran la extracción e intercambio de datos, así como el análisis y la conversión de esos datos en información útil. Esta se debe utilizar para calcular y evaluar las opciones, para habilitar decisiones o actividades de iniciación con el fin de aumentar el rendimiento y el alcance de una organización. 

			Por tanto, la transformación digital es un cambio que debe posibilitar mover una organización de un modelo definido por procesos a un nuevo modelo basado en datos. 

			Un modelo basado en datos nos va a permitir comprender que las personas importan, que los clientes son clave, que la experiencia de estos es esencial o que la agilidad es fundamental. 

			En conclusión, la transformación digital es un cambio organizacional que se debe afrontar mediante el uso de tecnologías con un propósito claro: mejorar el rendimiento del negocio. Un proceso de evolución que implica etapas y personas y que debe tener una base estratégica clara.

			[image: 9756.jpg]

		

	
		
			
				[image: 9767.jpg]
			


			
			La obra de arte figurativo más antigua de la humanidad, descubierta recientemente, se encuentra en una cueva de Borneo y se ha datado en 40.000 años, una pintura de un gran ungulado que nos demuestra que el hombre ha tratado de comunicarse de forma visual desde siempre. En España, hemos tenido la fortuna de disfrutar de esta forma de expresión desde hace muchísimos años a través de las pinturas de las cuevas de Altamira, que tienen una antigüedad de 30.000 años. 

			El arte ha estado presente a lo largo de toda la historia del ser humano. Es una forma de comunicación que nos emociona, nos engancha y nos permite visualizar de forma casi real acontecimientos, momentos, elementos, pensamientos, formas, ideas, expresiones...

			De alguna manera, el visual thinking nos ha acompañado desde siempre, pero, en 1969, Rudolf Arnheim nos introdujo en el concepto a través de su libro Visual Thinking. A partir de este concepto, Dan Roam, con su publicación Tu mundo en una servilleta, nos acercó a lo que hoy conocemos como visual thinking, un proceso que podemos dividir en cuatro pasos: mirar, ver, imaginar y mostrar. 

			En plena era de la transformación digital, el visual thinking es una potente herramienta que nos ayuda en los procesos creativos de innovación y que facilita notablemente la transmisión de ideas. 

			El pasado año, Edgar Sanjuán acompañaba mis explicaciones con sus diseños de visual thinking durante una conferencia sobre employer branding en IESE. Me impresionó su habilidad para captar los conceptos que yo iba transmitiendo a tiempo real, de una manera fiel, al tiempo que visual y creativa. Terminé la sesión pensando que era una gran forma de aportar valor a la audiencia. Podían escuchar mis explicaciones, visualizar las imágenes de mi presentación y disfrutar al mismo tiempo de las imágenes de visual thinking que creaba Edgar. ¡Era un win win clarísimo! 

			Escasos meses después, me contactó la editorial Anaya para proponerme escribir este libro. No tardé demasiado en pensar que los diseños de visual thinking de Edgar serían un complemento ideal para acompañar esta obra, aportando valor al lector e integrando una forma de comunicación acorde con los tiempos de la transformación digital. 

			Tal y como habrás podido comprobar, Edgar aceptó mi propuesta y nadie mejor que él para explicarnos qué es el visual thinking y cómo sacarle partido a lo largo de los diferentes capítulos de libro.

		

	
		
			¿QUÉ ES EL VISUAL THINKING 
(O PENSAMIENTO VISUAL)?
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			EDGAR SANJUÁN SOLÉ

			CONSULTOR EXPERTO EN VISUAL THINKING, MADETHINKING.COM

			El visual thinking es la razón por la cual, sin saber el grado de interés que dedicarás a los capítulos de este libro, estoy seguro de que “los dibujitos” te los mirarás con mucha atención. Esto es el visual thinking.

			¿Por qué estoy seguro de esto? Por una sencilla razón: forma parte de nuestro comportamiento como seres sensitivos, en el cual nuestro mayor motor de toma de decisiones se ha basado en la valoración de los inputs visuales que percibimos, por encima de los otros sentidos, sobre todo cuando se trata de comprender nuestro entorno.

			Algunos datos que corroboran la importancia del visual son:

			•En el 65 % de la población, el pensamiento predominante durante procesos de aprendizaje es el visual/espacial.

			•El 93 % de la comunicación es la descrita como lenguaje no-verbal, tiene que ver con la información que expresamos a través del cuerpo y captamos mediante la vista.

			•El 75 % de las neuronas de nuestro cerebro son las encargadas de procesar imágenes.

			Como ya sabes, esto viene de lejos, nos es ninguna novedad que las imágenes nos atraen más que los textos y que el vídeo posee un mayor poder de impacto. Este hecho es bien conocido por agencias de publicidad y lo vivenciamos cada día cientos de veces. Las empresas conocen el poder del pensamiento visual y lo aplican sobre todo cuando se trata de comunicar sus productos o servicios. Hasta aquí todo bien.

			Lo que no hacen tantas empresas es ir un paso más allá y utilizar este gran poder de comunicación hacia dentro, es decir, para definir la estrategia de la empresa, alinear equipos de trabajo, acelerar la formación de los empleados, consensuar procesos y transferir conocimiento. Son algunas aplicaciones que se pueden potenciar mediante visual thinking. 

			Para entender la importancia de las herramientas visuales, hablaré de la start-up americana Loom, que, en 2016, creó una plataforma de comunicación entre empleados mediante vídeos, bajo el claim: “Dilo con un vídeo”. Loom se dio cuenta del poder del visual y aprovechó esta oportunidad creando un modelo de negocio a partir de un principio tan simple y básico, como valioso. Es importante decir que Loom cerró el pasado noviembre (2019) una ronda por valor de 30 millones de dólares americanos, que la plataforma Slack entró como uno de sus inversores y todo ello ha llamado la atención de grandes multinacionales como Facebook (WhatsApp), entre otras. Loom es un ejemplo muy tangible de la importancia de las herramientas visuales que cada vez serán más imprescindibles para el desarrollo óptimo de las empresas, esto lo veremos cada vez más durante los próximos años.

			Bueno, ¿y qué tiene que ver todo esto con la transformación digital?

			Tres cosas: Miguel Ángel, innovación y velocidad.

			Estas tres premisas son las que conectan los conceptos de visual thinking con transformación digital. La primera vez que conectaron fue hace 6 meses cuando Miguel Ángel me llamó para compartir conmigo un reto que se le presentó por sorpresa: publicar un libro de transformación digital. No contento con ello, Miguel Ángel me comentó que quería ir un paso más allá y demostrar la eficacia de esta herramienta in situ. Me pidió que hiciéramos un ejercicio de transformación visual para el libro que publicaría. Y así empezamos a trabajar. Lo que encontrarás en este libro en formato visual será el flagship de cada capítulo. En algunas ocasiones, presentaremos la esencia del capítulo (los conceptos clave); en otras, será un esquema (resumen visual) y, en el resto, una plantilla del modelo teórico que se explicará en su interior. Esperamos que puedas vivenciar en primera persona las cualidades del visual thinking: claridad, velocidad y comprensión, muy importantes durante cualquier proceso de cambio en una empresa, como lo será la transformación digital.

			Para concluir, te invito a que lo pruebes tú mismo. Coge un lápiz y subraya; anota y dibuja todo aquello que te despierte interés durante la gran lectura que vas a comenzar. ¡Mucha suerte!
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			Para familiarizarnos con la transformación digital, es fundamental comprender qué ha pasado y qué continúa pasando en todos los sectores y organizaciones.

			Veamos algunos ejemplos. 

			EL NEGOCIO PUBLICITARIO

			El cambio en los modelos publicitarios es un excelente ejemplo que nos puede permitir entender de una manera sencilla cómo hemos cambiado la forma de hacer publicidad en los negocios. 

			Al tratar el tema de publicidad digital, es inevitable hacer referencia a Google, ya que fueron los pioneros y los que tuvieron la visión para cambiar las reglas de juego. 

			Aún recuerdo que, en sus inicios, eran muchas las personas que pensaban que el modelo de negocio de Google no estaba claro y no acertaban a vislumbrar cómo una empresa que ofrecía infinidad de servicios gratuitos a los usuarios podría ser rentable. 

			La realidad actual nos ha mostrado cómo este modelo de negocio B2B en el que los clientes son las empresas y el producto la publicidad microsegmentada no solo funciona bien, sino que es la base en la que se van a cimentar la mayoría de futuros modelos publicitarios. 

			Para comprender el modelo de Google es fundamental que nos familiaricemos con el concepto de intercambio, una especie de trueque del siglo XXI. Ese intercambio se produce con el usuario, en el que Google ofrece una serie de servicios gratuitos como su navegador, Gmail o Drive, a cambio de toda una serie de datos que son imprescindibles para ofrecer servicios publicitarios como Adwords o Display Network, y en los que el valor diferencial se fundamenta en la calidad de la microsegmentación, lo que permite a los clientes de Google, las empresas, llegar al buyer persona adecuado. 

			Muchas son las empresas que han aprovechado este modelo para hacer negocio y muchas serán las que lo seguirán haciendo: Facebook, Twitter, Wallapop...

			Veamos otro ejemplo para comprender mejor este cambio transformacional en la forma de hacer publicidad. Para ello, os voy a hablar de mi amigo Pep. 

			Pep dirigía una revista de corte bastante moderno y tirada nacional, un negocio bastante exitoso en el que su principal preocupación era, además de cubrir noticias, incrementar el número de unidades vendidas y renovar los contratos de publicidad anual con algunas de las principales empresas del país. 

			A Pep de vez en cuando se le iba algún cliente a la competencia, pero siempre se las arreglaba para conseguir alguno nuevo que cubriera el hueco que dejaban esos pocos “infieles que le hacían el salto” (son palabras de Pep, no mías). 

			Pep era un tipo creativo, contaba con un buen equipo y, a través del departamento comercial, ofrecían a las empresas nuevos formatos publicitarios. A veces permitían colocar una muestra de producto en la revista, otras veces era una doble portada, en ocasiones un publirreportaje y muchas otras opciones creativas. 

			A Pep el negocio le iba bien hasta que Internet empezó a cambiarlo todo. Hasta la fecha, todos sus competidores operaban offline, pero empezaron a aparecer revistas digitales que ofrecían a sus lectores contenidos gratuitos. Pep no entendía nada. ¿Para qué lo hacían? ¿Cómo iban a sobrevivir? 

			Por si esto no fuera suficiente, algunos de sus competidores empezaron a lanzar versiones digitales de sus revistas y los usuarios podían leer los contenidos GRATIS. A Pep, todo esto le parecía una locura, no parecía tener sentido. 

			Afortunadamente, Pep pensó que no podía quedarse atrás y se decidió, más por miedo que por visión, a lanzar una versión digital. Al principio, todo aquello no parecía tener ninguna lógica para Pep, pero, poco a poco, le empezaron a llegar opciones para hacer inserciones de publicidad digital en la versión online y comenzaron a aparecer nuevos clientes, nuevos formatos publicitarios, nuevas herramientas de segmentación y nuevas oportunidades de negocio. 

			Hoy en día, Pep continúa dirigiendo la misma revista de corte moderno, pero ya no opera offline. Se edita en varios idiomas y llega a más de 50 países. Su modelo de negocio se basa en la publicidad digital. 

			La historia de Pep es la de muchas personas y empresas, un ejemplo crucial para determinar con qué actitud debemos afrontar la transformación digital. 

			La primera conclusión que podemos extraer es que se trata de un cambio estratégico. Pep no se comportó como un visionario definiendo una nueva estrategia para su modelo de negocio desde el principio, pero fue capaz de seguir la estrategia de sus competidores, mostrando cierta resistencia, es cierto, pero adaptándose finalmente al cambio. En el fondo, la transformación digital va sobre todo de estrategia. 

			En 1990 llega Internet para cambiarlo todo y en el 2000 ya estábamos todos inmersos en la fiebre de las páginas web, cualquier empresa que quisiera sobrevivir necesitaba su página web. 

			Posteriormente, aparecen los blogs y todo empieza a digitalizarse: diarios y revistas, libros, música...

			El director/a de un diario o una revista tradicional impresa por aquellos entonces se preguntaba cuánto tiempo podría sobrevivir un modelo de negocio basado principalmente en la venta de ejemplares impresos y complementado con publicidad. 

			La demanda de contenidos online por parte de los usuarios era cada vez mayor y, por tanto, la venta de periódicos impresos disminuía de forma inevitable. Muchos pensaban que se trataba de un modelo de negocio condenado a la desaparición a causa de la digitalización. Nada más lejos de la realidad. 

			¿Qué ha cambiado en el modelo de negocio? ¿Cómo han sobrevivido al cambio? En realidad, no ha cambiado casi nada. Ese diario ahora publica online, puede vender suscripciones online o, lo que es mucho mejor, vender publicidad online a través de los servicios que Google ofrece a las empresas. Es la misma publicidad que aparecía impresa, pero ahora, además de ser digital, está microsegmentada, es más eficiente y les permite llegar a muchas más empresas. 

			Si nos ponemos en la situación de ese director de un diario o revista tradicional de finales del siglo pasado, comprenderemos que, si bien el cambio de modelo de negocio no es tan radical como pueda parecer, no era tan fácil de vislumbrar de inicio, ya que para ello era necesario comprender cómo Google estaba cambiando las reglas de juego y, lo que es más importante, afrontar ese cambio transformacional con una actitud positiva, sin ofrecer resistencia, manteniendo la mente abierta y sin miedo. 

			Evidentemente existen otras alternativas que podemos explotar con éxito. The New York Times decidió implementar un modelo de suscripción para su contenido online que permitió a la compañía continuar haciendo el mismo tipo de periodismo de alta calidad en el que sus lectores confiaron durante más de 160 años. Al no depender de la publicidad, pueden tomar sus propias decisiones sobre contenidos, ya que no están supeditadas a las demandas de los anunciantes. 

			En 2017 The New York Times generó cerca de 500 millones de dólares en ingresos estrictamente digitales, lo que demuestra que su modelo funciona y es sostenible. 

			LIBROS, LIBRERÍAS Y TABLETS


			La industria de los libreros no dejó de evolucionar de forma positiva desde que en 1540 Johannes Gutenberg inventara la imprenta. Las editoriales imprimían los libros, los distribuían, los consumidores acudían a las librerías y compraban los libros. 

			En 2007, Amazon lanza Kindle, un dispositivo que permite descargar, almacenar y leer libros, periódicos o revistas en formato digital y que rápidamente obtiene una gran aceptación en el mercado. La aparición de Kindle provoca pánico entre los libreros, conocedores del problema que podría causar en un sector ya muy tocado por las ventas online. 

			Para comprender mejor esta situación, os voy a hablar de mi amigo Helmut, que por aquel entonces trabajaba en la cadena de librerías Thalia de Alemania, una empresa que, con la irrupción de Kindle, estaba sufriendo las consecuencias de la digitalización del sector. 

			Aún tengo en mi memoria muy presente una cena con Helmut, en la que, emocionado, me cuenta que en su empresa han llegado a un acuerdo con Weltbild, Hugendubel y el club de lectura de Bertelsmann para lanzar una plataforma de lectura junto a un socio tecnológico, Deutsche Telekom. 

			A la nueva app la llamaron Tolino, una plataforma digital para dispositivos móviles que se dio a conocer a través de una fuerte campaña publicitaria en Internet. 

			Thalia, la empresa en la que trabajaba mi amigo Helmut, podía no haber hecho nada y desaparecer como Waterstones o Borders si hablamos de cadenas o las míticas Ona, Rumor o Tragaluz. 

			Ante este panorama, nos podemos plantear si es el sector del libro el que ha cambiado o si son los hábitos del consumidor los que son diferentes, o si uno es consecuencia del otro, una pregunta a la que intentaremos responder más adelante. 

			CÁMARAS FOTOGRÁFICAS Y PELÍCULAS

			Kodak, una multinacional dedicada al diseño, producción y comercialización de equipamiento fotográfico, fue una empresa tremendamente innovadora cuyo principal logro fue la introducción del carrete de papel en el año 1888. 

			Kodak tenía un excelente equipo de I+D y, en 1975, Steve Sasoon presentó a la dirección la primera cámara digital, un aparatoso dispositivo que pesaba 3,6 kilos y tomaba imágenes solo en blanco y negro con una calidad de tan solo 0,01 megapíxeles y tardaba 23 segundos en grabar una foto. Ciertamente era un armatoste, pero fue la primera cámara digital de la historia. 

			En 1978, Kodak registró la patente de una cámara que jamás llegó a comercializarse. El proyecto se vio frenado por un equipo directivo de corte conservador que pensaba que perderían el hasta la fecha rentable negocio de películas. 

			La empresa no comercializó su primera cámara digital hasta 1989, pero ya era demasiado tarde, y no pudo hacer frente a sus competidores que ofrecían productos más innovadores, eficaces y baratos. 

			En 2012, Kodak, una empresa que había liderado el mercado de películas, entró en concurso de acreedores y sus 35 millones de dólares de valor en bolsa desaparecieron junto a ella. 

			Desafortunadamente, no tengo ningún amigo que trabajara en Kodak para poder explicar el ejemplo con más detalle, pero esta es desde luego una triste historia que debería permitirnos reflexionar y sobre todo aprender. 

			Cierto es que puede haber un problema de actitud frente al cambio, pero sobre todo se trata de un problema de estrategia. 

			TRANSPORTE PÚBLICO 

			A mí me encanta hablar con los taxistas, siempre se aprenden cosas. El año pasado tenía una conferencia en Oviedo, de modo que pasó a recogerme por casa un taxista muy simpático y agradable. Durante el traslado al aeropuerto, le pregunté cuánto tiempo llevaba ejerciendo la profesión y me contestó que desde la crisis. Le pregunté qué pasó y me comentó que trabajaba de director de operaciones en una empresa, llegó la crisis y lo despidieron. Con algo más de 50 años se puso a buscar trabajo de “lo suyo”, pero no le fue posible encontrarlo, por lo que decidió dedicarse al taxi. 

			Todos conocemos a varias personas que han pasado por situaciones similares y yo me pregunto: ¿qué habría sido de ellos si hubieran trabajado su marca personal a tiempo? La gran mayoría de personas empieza a trabajar su marca personal cuando ya están en paro y, para entonces, como en el caso de Kodak, ya suele ser demasiado tarde. 

			Regresando al tema de mi viaje, al llegar al aeropuerto de Oviedo, me recogió otro taxista, esta vez enviado por la organización, y, como me encanta hablar con los taxistas, le pregunté qué tal le iba. 

			Me dijo que su nombre era Ricardo, que tenía una web que se llama TaxiOviedo y una cuenta de Twitter con más de 12.000 seguidores, en los que ofrece sus servicios de transporte privado desde o hasta el aeropuerto. También me contó que, durante esos transportes, conoce a muchos extranjeros a los que ofrece viajes exclusivos en su taxi por los mejores rincones del norte, actuando como conductor privado durante las vacaciones de los mismos. Me dijo que son unos viajes geniales, que lo pasa bien y, además, se saca un buen pico. ¿Qué más se puede pedir? 

			La gran mayoría de taxistas que me recogen últimamente se quejan de manera constante de Uber y Cabify, los famosos VTC (vehículo de transporte con conductor), mientras tanto, Ricardo de TaxiOviedo ha diseñado una estrategia que le permite, además de darse a conocer, ofrecer un servicio diferente y exclusivo, una suma de actitud y estrategia que a buen seguro le seguirá dando frutos en el futuro. 

			Por otro lado, está claro que tanto Uber como Cabify han cambiado las reglas del juego en un sector que se ha mantenido estancado durante demasiados años. 

			La empresa Cabify fue fundada en 2011 por Juan de Antonio, un ingeniero de telecomunicaciones que estudió un MBA en la prestigiosa Stanford. Cabify ofrece servicios VTC a través de una aplicación móvil y de su página web. Actúa como intermediario recibiendo una comisión como parte del servicio. La aplicación permite reservar el servicio, conocer la ubicación del vehículo en un mapa muy visual, saber cuánto tardará en llegar, hacer un seguimiento del recorrido, pagar el servicio y recibir la factura por correo electrónico, además permite valorar el servicio. Un todo en uno que facilita la vida al usuario y que, una vez más, tiene mucho que ver con los nuevos perfiles de consumidor y con ponerlos en el centro. 

			El novedoso servicio acorta y acelera el proceso; no obstante, Cabify no se conforma con ello y trabaja duro para mejorar los denominados “pain points” (puntos de dolor), usando la tecnología como facilitador para mapear y comprender mejor los puntos de interacción con el usuario, además de tratar de llegar al consumidor con un único mensaje a través de todos sus canales de comunicación. 

			En definitiva, se trata de mejorar la experiencia de usuario, algo que se cumple en gran medida a través de la transparencia en la información, ya que el consumidor sabe en todo momento tanto cuánto tardará en llegar a su destino como cuánto pagará al final del trayecto, pero vale la pena destacar que la selección y formación de los conductores facilita que la experiencia del viaje sea mucho más agradable y eso se nota: la gran mayoría son muy simpáticos y agradables. 

			El funcionamiento de Uber es muy parecido si bien su historia es un tanto diferente. Travis Kalanick y Garret Camp fundaron Uber en 2011 cuando se vieron inmersos en un temporal en París y no pudieron encontrar un taxi. En ese momento, fue cuando idearon un servicio que permitiera solicitar un coche con el móvil y la compañía comenzó con una prueba piloto de tan solo tres vehículos en Nueva York. 

			Actualmente, Uber cuenta con 3 millones de conductores y más de 16.000 empleados, está disponible en más 65 países, se puede utilizar en más de 600 ciudades en todo el mundo y atiende a más de 75 millones de pasajeros, contabilizando cada día más de 15 millones de viajes, habiendo superado ya los 10.000 millones de viajes en total. Los países con mayor número de usuarios son Estados Unidos, Brasil y el Reino Unido. 

			Uber cuenta con una aplicación en la que, una vez se elige el destino, tarda como máximo 15 segundos en encontrar al conductor más cercano. A través de poderosos algoritmos la empresa es capaz de monitorizar la situación del tráfico en tiempo real y conocer por tanto la duración del trayecto, además del volumen de demanda, lo que les ha permitido introducir el concepto de precio dinámico, adecuando el coste a la situación en la que se encuentra el viajero. En situaciones de baja demanda, el precio baja y viceversa. 

			A través del Big Data, Uber conoce la situación de la red de transporte público en cada una de las ciudades en las que opera, lo que les permite destinar más vehículos a las zonas más desatendidas para satisfacer las necesidades de los consumidores. En definitiva, el Big Data les permite anticiparse a las necesidades de los usuarios en tiempo real.

			Mientras está pasando todo esto, yo continúo viajando y cogiendo algunas veces taxis y otras VTC y, como ya os he comentado, me encanta hablar con los taxistas, ya que sigo aprendiendo de ellos cosas muy interesantes, pero también compruebo que la gran mayoría, ante las disrupciones creadas por Uber y Cabify, muestran una gran frustración. El sector del taxi tradicional se ha centrado más en las quejas que en emprender acciones estratégicas para contrarrestar lo que se les viene encima. Debo decir que ya disponen de algunas apps, como la española Joinapp o la alemana MyTaxi, que están ayudando a digitalizar el sector (o debería decir “uberizar”). Algunos taxistas se están esforzando en mejorar el servicio, pero, si quieren ser competitivos a largo plazo, les queda mucho camino por recorrer. Mientras tanto, el que sale ganando en toda esta historia es el consumidor. 

			TELECOMUNICACIONES

			En 2009, WhatsApp empieza a ofrecer una alternativa gratuita al servicio de SMS. El equipo de WhatsApp no tarda demasiado en llevar el modelo un paso más allá y empieza a ofrecer un servicio de llamadas gratuitas que revoluciona de nuevo la forma de entender el negocio. 

			En 2014, la empresa contaba ya con 800 millones de usuarios, por lo que Facebook decide adquirir la compañía por 22.000 millones de dólares, con el objetivo de seguir sumando opciones para disputar a Google el liderazgo del sector publicitario. 

			El modelo de negocio se basa de nuevo en el intercambio con el usuario: yo te ofrezco un servicio de mensajes y llamadas gratuito a cambio de tus datos, datos que utilizo para ofrecer un servicio de publicidad microsegmentada a las empresas en un claro modelo de negocio B2B. 

			Pero Facebook, que, además de WhatsApp, cuenta con Messenger e Instagram, quiere continuar revolucionando el sector a través de un nuevo modelo de negocio en el sector de la publicidad móvil, un servicio de pago para que las empresas puedan contactar directamente con los consumidores. 

			Son muchos los sectores que han vivido disrupciones interesantes: las nuevas plataformas de televisión con Netflix, YouTube, Amazon Prime o Apple TV, las plataformas musicales con Spotify, Apple o Amazon, los grandes marketplaces online como Amazon, Alibaba y Aliexpress y un largo etcétera. 

			A lo largo de los próximos capítulos, hablaremos de ellos, ya que son una excelente referencia para comprender lo que está pasando y lo que está aún por llegar.
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			Ya hemos visto algunas de las principales transformaciones que se han producido en los sectores más disruptivos y ahora vamos a ver cómo está afectando la transformación digital a sectores tradicionalmente más conservadores e intentaremos discernir que les depara el futuro. 

			EL SECTOR FARMACÉUTICO

			Mis trabajos de consultoría y formación me han permitido adentrarme en un sector que es apasionante, pero que cuenta con muchas limitaciones debido a una normativa específica que les afecta sobre todo en comunicación y en la relación con el cliente. También es cierto que se trata de un sector en el que hay mucho camino por recorrer en aspectos como organización, agilidad e incluso en procesos de innovación. 

			Por otro lado, las nuevas tecnologías a través del Big Data y la inteligencia artificial van a permitir en un futuro próximo predecir la gran mayoría de enfermedades o disponer de los mejores cirujanos, que podrán operar a distancia o mejorar el flujo de información con los pacientes, lo que revertirá en un mejor estado de bienestar.

			La recopilación de datos en el cuidado de la salud ya está permitiendo a las grandes multinacionales farmacéuticas desarrollar nuevos medicamentos de forma más efectiva y ágil mediante el uso de modelos predictivos basados en conjuntos de datos biológicos y clínicos, que les permiten identificar a los individuos idóneos para los ensayos clínicos, además de hacer monitorizaciones a tiempo real que revierten en la reducción de los tiempos de desarrollo y producción. 

			Casi todos nosotros hemos sufrido el cáncer de forma directa o indirecta, o lo tienes, lo has tenido o conoces a alguien muy cercano afectado por la enfermedad. El Big Data está cambiando la forma en la que los investigadores trabajan con esta enfermedad, proporcionando información sobre el paciente y permitiendo identificar patrones que están consiguiendo grandes avances en la lucha contra la enfermedad. 

			A través de miles de millones de datos de pacientes con cáncer, la compañía Flatiron Health ha conseguido conectar pacientes, investigadores, oncólogos, hospitales y universidades que permiten aprender más de cada paciente, lo que está proporcionando grandes avances en este campo. 

			La tendencia es pensar que se trata de un sector que avanza más lento, pero la realidad es que existen grandes iniciativas para poner en marcha la transformación digital del mismo. El grupo Cofares, líder de distribución farmacéutica con más de 11.000 farmacias asociadas, y Glintt, líder tecnológico en el sector farmacia con más de 20 años de experiencia en el sector, lanzaron recientemente una plataforma de servicios cuyo principal objetivo es agilizar la transformación digital del sector en España. 

			La nueva plataforma contará con herramientas para la implementación de protocolos médicos, programas de adherencia a los tratamientos, soporte a través de teleasistencia y programas dirigidos a la mejora del bienestar y el cuidado personal, así como herramientas para mejorar la comunicación e interacción con el consumidor a través de los canales online y herramientas para optimizar los recursos de las farmacias. 

			Mi amiga Iolanda Marchueta, a la que tuve la suerte de conocer hace ahora 10 años en el PMD de ESADE, nos aporta un poco de perspectiva sobre el sector farmacéutico 
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PROJECT LEADER EN ASTRAZENECA Y PROFESORA DE DIRECCIÓN DE EQUIPOS Y PROYECTOS

			Hace “relativamente poco” que se empezó a oír hablar de transformación digital en la industria biofarmacéutica. En muchos casos, de forma ambigua, con contenido poco tangible o de difícil comprensión. Ahora, en plena revolución 4.0, aún cuesta predecir qué impacto y qué dimensiones va a tener esta transformación digital en el sector.

			El análisis puede hacerse desde diversos ángulos, que llevarían a conclusiones distintas y quizás un poco sesgadas. Las reflexiones que a continuación se desarrollan parten, en primer lugar, de un análisis del sector y su evolución más reciente y, en segundo lugar, de las tendencias y cambios que posiblemente vayan a presenciarse a corto o medio plazo gracias al uso de la tecnología digital. 

			Para intentar cubrir el mayor espectro posible, el hilo conductor va a ser la curva de vida de un producto farmacéutico, en la que se diferencian tres periodos: 

			1.Investigación y desarrollo.

			2.Comercialización.

			3.Declive, fin de la patente, entrada de genéricos o extensión de la vida de producto.

			Perspectiva histórica de un presente incómodo

			El sector farmacéutico se caracteriza por tener tiempos de investigación y desarrollo (I+D) muy largos. El tiempo medio de aprobación de un nuevo fármaco sigue siendo, en la actualidad, de entre 10 y 12 años, a los que hay que añadir, en muchos casos, entre 1 y 3 años adicionales para su comercialización. En total, unos 15 años aproximadamente, desde la idea conceptual inicial hasta llegar al paciente. Como desafíos adicionales, se trata de un sector altamente regulado y con un elevado riesgo. Las estadísticas generales que se manejan hablan de que, por cada 1 o 2 moléculas que consiguen llegar al mercado, se han tenido que elaborar, estudiar y descartar alrededor de unos 10.000 candidatos.

			En los últimos 50 años, pese a los muchos avances tecnológicos y metodológicos, los tiempos de I+D no han conseguido acortarse y el coste medio actual necesario para introducir un nuevo fármaco en el mercado se estima entre 1.500 y 2.500 millones de euros. Por otro lado, la era de los blockbusters hace años que quedó atrás. Eran fármacos que, como la aspirina (también conocida como “the wonder drug”, el medicamento milagroso), se prescribían como remedio a múltiples enfermedades, trastornos o dolencias, tanto a población pediátrica como adulta.

			Con el tiempo, el modelo tradicional farmacéutico ha migrado hacia un modelo más “customizado” o especializado. Por ejemplo, si hace unos años un mismo fármaco podía utilizarse para tratar distintos tipos de cáncer, hoy en día se dispone de diversas moléculas o tratamientos oncológicos para cada tipo cáncer, en función de su progresión, alcance o incluso paciente. 

			La necesidad de “especializar” cada vez más los medicamentos, con el fin de aumentar su eficacia o reducir sus efectos secundarios, ha ido dejando paso al uso de nuevos productos biofarmacéuticos que se basan en la utilización de moléculas complejas (large molecules) fabricadas o extraídas a partir de fuentes biológicas. Estas pretenden actuar de manera mucho más dirigida sobre la patología. Sin embargo, por sus características diferenciales y el grado de la innovación que pueden aportar a nivel del tratamiento médico, son por lo general mucho más caras que las small molecules y su desarrollo, también mucho más complejo. 

			De este modo, la tendencia evolutiva hacia el modelo de especialización reduce su espectro de aplicabilidad, y, en última instancia, sus usuarios potenciales. 

			Siguiendo con los facts and figures del sector, distintas publicaciones confirman que más del 50 % de lanzamientos de nuevos fármacos no consigue el retorno esperado. Desde el punto de vista de negocio, no se trata pues de introducir simplemente un nuevo producto en el mercado, sino que el retorno de la inversión (ROI) también sea positivo. Quizás cabría también preguntarse o cuestionarse sobre la rigurosidad de los business cases, en los que solo se contemplan los gastos de I+D y se obvian los costes de mantenimiento durante la etapa de comercialización del producto o se sobreestiman las ventas potenciales, pero eso sería asunto para otro libro.
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