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E s t e  s e g u n d o  c a p í t u l o ,  t i e n e  l a  f i n a l i d a d  d e  d a r  

u n a  v i s i ó n  h o l í s t i c a  y  c o m p r e n s i v a  a l  n u e v o  ( o  

t a n  n u e v o )  f e n ó m e n o  d e  m o d a  d e  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  ( T D ) .  

L a  T D  e s  n e c e s a r i a  ( s i  s e  d a n  l a s  c o n d i c i o n e s  

a d e c u a d a s )  e n  t o d o  t i p o  d e  o r g a n i z a c i o n e s ,  s e a  

c u a l  f u e r e  s u  f i n a l i d a d  y  n a t u r a l e z a ;  c o m o  

t a m b i é n  l o  e s  e n  l a s  p e r s o n a s ,  e n  s u  d o b l e  

d i m e n s i ó n  i n d i v i d u a l  y  c o l e c t i v a .  Y  e s  n e c e s a r i a ,  

t a m b i é n ,  p a r a  e m p r e s a s  d e  t o d o s  l o s  t a m a ñ o s :  

g l o b a l e s ,  m u y  m u y  g r a n d e s ,  m u y  g r a n d e s ,  

g r a n d e s ,  m e d i a n a s ,  p e q u e ñ a s  y  m i c r o e m p r e s a s ;  

a u n q u e  c a d a  t i p o  t i e n e  a s p e c t o s  d e  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n   q u e  s o n  c o m u n e s  a  t o d a s  e l l a s ,  

y  o t r o s  e s p e c í f i c o s  d e l  t i p o  c o n c r e t o  d e  e m p r e s a  

o  n e g o c i o  q u e  s e  c o n s i d e r e .  
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E n  e s t e  c u r s o  s e  h a  o p t a d o  p o r  t r a t a r  l a  T D  d e  

e m p r e s a s ,  n e g o c i o s  y  o r g a n i z a c i o n e s  c o n  

á n i m o  ( l e g í t i m o )  d e  l u c r o .  E l  c o n t e x t o  

e s t u d i a d o  e n  e l  c a p í t u l o  a n t e r i o r  e s  v á l i d o  p a r a  

t o d a  l a  m u l t i p l i c i d a d  d e  t i p o s  d e  

o r g a n i z a c i o n e s  q u e  s e  p u e d a n  c o n s i d e r a r .   

D a d o  e l  s i g n i f i c a d o  d e  e s t e  m ó d u l o ,  c o m o  

n ú m e r o  1 ,  y  ex i s t i r  d i f e r e n t e s  i t i n e r a r i o s  d e  

r e c o r r i d o  d e l  c u r s o ,  s e  p r e t e n d e  q u e  e s t e  

c a p í t u l o  p r o p o r c i o n e  a  t o d o s  l o s  a l u m n o s  u n a  

v i s i ó n  y  g u í a  b á s i c a ,  g e n e r a l  y  p a n o r á m i c a  d e l  

p r o c e s o  d e  l a  T D  ( m e t a f ó r i c a m e n t e ,  l a  

“ c o l u m n a  v e r t e b r a l ”  d e  l a  T D ) .  E n  b a s t a n t e s  

a s p e c t o s  s e r á n  - c o m o  n o  p o d r í a  s e r  d e  o t r o  

m o d o -  m e r a s  p i n c e l a d a s ,  q u e  s e  p o d r á n  

d e s a r r o l l a r  b i e n  e n  o t r o s  m ó d u l o s ,  b i e n  a  

t r a v é s  d e  l o s  c u a d r o s  q u e  s e  a d j u n t a n ,  p a r a  

a m p l i a r  j u n t o  a  s i t i o s  w e b  q u e  s e  r e c o m i e n d a n  

a  l o s  a l u m n o s  q u e  l o s  v i s i t e n  p e r i ó d i c a m e n t e .   



 

P a r a  fa c i l i t a r  e l  a p r e n d i z a j e ,  s e  i n t r o d u c e  c o m o  i n i c i o  e l  m a p a  c o n c e p t u a l ,  

q u e  s i n t e t i z a  t o d o  l o  q u e  s e  t r a t a  e n  e s t e  c a p í t u l o .  S e  t r a t a  d e  d a r  u n a  

v i s i ó n  g l o b a l ,  p a r a  a c t u a l  l o c a l m e n t e .  

https://www.pwc.com/ca/en/industries/industry-4-0.html
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La transformación digital (TD) 

En el capítulo anterior se analizó el cambio social 
que está ocurriendo, que afecta a todas las 
dimensiones, personales e interpersonales, del ser 
humano y de las organizaciones, de cualquier 
naturaleza y sector de actividad; también la 
emergencia de un entorno nuevo que se denomina 
VUCA. 

Parece obvio que las empresas, los negocios, y las 
organizaciones se han de transformar, puesto que lo 
está haciendo la sociedad,  los individuos y las 
personas que la conforman. Por eso, en estos 
momentos, es necesario contar o acceder a personas 
con visión de futuro, futuristas, fruto de su capacidad 
de previsión y de sus observaciones,   no con “magos” 
capaces de predecir el futuro.  



En este sentido conviene conocer algún posible escenario de futuro, para orientar 
adecuadamente las transformaciones que se deseen emprender. Entre estos se encuentran:
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F r a n k  D i a n a  e s  e l  a u t o r  d e l  e s c e n a r i o ,  

q u e  s e  r e p r o d u c e  e n  l a  f i g u r a  q u e  s e   

o b s e r v a .  D i a n a  a f i r m a  q u e :  “ l a  h u m a n i d a d  

e n  l o s  p r óx i m o s  2 0  a ñ o s ,  p o s i b l e m e n t e ,  

c a m b i a r á  m á s  q u e  e n  l o s  ú l t i m o s  3 0 0 ;  e n  

e s t e  s e n t i d o  l a  f i g u r a  q u e  s e  i n c l u y e  e s  

m u y  s i g n i f i c a t i v a ” .    

L a  n u e v a  s i t u a c i ó n  - d e  l a  q u e  h a y  q u e  

p a r t i r  p a r a  d i s p o n e r  d e  u n  e s c e n a r i o  

f i a b l e  d e  f u t u r o -  s e  d e b e  a  d i f e r e n t e s  

c a u s a s ,  q u e  s o n  d e p e n d i e n t e s  e n t r e  s í  d e  

f o r m a  c o m p l e j a  y  v a r i a b l e .  U n a  d e  e l l a s ,  

q u e  a  m e n u d o  s e  i d e n t i f i c a  c o m o  l a  m á s  

i m p o r t a n t e ,  e s  l a  r e v o l u c i ó n  

t e c n o e c o n ó m i c a  d i g i t a l ;  q u e ,  a  s u  v e z ,  

e s t á  t o d a v í a  e n  c o n t i n u a  e v o l u c i ó n  y  

d e s a r r o l l o ,  l o  q u e  c o n d i c i o n a  l o s  p o s i b l e s  

e s c e n a r i o s .   



L a  i n f l u e n c i a  d e l  h e c h o  d i g i t a l ,  

i n d e p e n d i e n t e m e n t e  d e l  v a l o r  q u e  s e  l e  

a s i g n e ,  e s  i m p o r t a n t e  p a r a  q u e  l a s  

p e r s o n a s  y  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s e  

c a p a c i t e n  e n  r e l a c i ó n  c o n  m i s m a s  e n  d o s  

a s p e c t o s :  

A
B



L a  i n f l u e n c i a  d e l  h e c h o  d i g i t a l ,  

i n d e p e n d i e n t e m e n t e  d e l  v a l o r  q u e  s e  l e  

a s i g n e ,  e s  i m p o r t a n t e  p a r a  q u e  l a s  

p e r s o n a s  y  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s e  

c a p a c i t e n  e n  r e l a c i ó n  c o n  m i s m a s  e n  d o s  

a s p e c t o s :  
Adaptarse a la nueva 
situación, contribuyendo 
al desarrollo propio.A

B



L a  i n f l u e n c i a  d e l  h e c h o  d i g i t a l ,  

i n d e p e n d i e n t e m e n t e  d e l  v a l o r  q u e  s e  l e  

a s i g n e ,  e s  i m p o r t a n t e  p a r a  q u e  l a s  

p e r s o n a s  y  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  s e  

c a p a c i t e n  e n  r e l a c i ó n  c o n  m i s m a s  e n  d o s  

a s p e c t o s :  
Aprovechar toda la 
potencialidad de la nueva 
revolución tecnológica. A

B



E n  l a  n u e v a  s i t u a c i ó n  ( s o c i e d a d  y  

e n t o r n o )  s e  n e c e s i t a n  c a p a c i d a d e s ,  c o m o  

s e  h a  i n d i c a d o ,  n o  s o l o  t e c n o l ó g i c a s ,  s i n o  

t a m b i é n  c u l t u r a l e s  c o n  e l  p r o p ó s i t o  d e  

d a r  r e s p u e s t a  a  l o s  d o s  a s p e c t o s  

a n t e r i o r e s .  S e  t r a t a  d e  e n c o n t r a r  

s o l u c i o n e s  a  p r o b l e m a s  a n t e r i o r e s  ( q u e  

a h o r a  r e q u i e r e n  s o l u c i o n e s  d i f e r e n t e s )   y  

d a r  r e s p u e s t a  a  p r o b l e m a s  n u e v o s  ( p a r a  

l o s  q u e  n o  e x i s t e n ,  e n  p r i n c i p i o ,  

s o l u c i o n e s  c o n o c i d a s ) .   

  



¡Para abordar esta 
situación se puede 
proceder de dos formas 
(suponiendo que se quiera 
hacerlo o que se necesite 
hacer algo, que no 
siempre se tiene claro): 

En el caso de los cambios 
disruptivos, se habla de cambio 
de paradigma; en el primero no 
hay cambio del mismo. En 
ambos casos, especialmente en 
el segundo, es necesaria mucha 
creatividad que se traduzca en 
innovación.  

En relación con el modelo vigente. 

Es decir, cambios en el modelo 

actual, lineales. 

REALIZAR CAMBIOS 
GRADUALES

Es decir, cambio de modelo, 

exponenciales.

REALIZAR CAMBIOS 
DISRUPTIVOS



P a r a  l o g r a r  n o  “ s u c u m b i r ”  e n  l a s  t u r b u l e n c i a s  

y  l a b e r i n t o s  d e  u n  m u n d o  e n  c a m b i o ,  q u e  

a d e m á s  e s t á  e n  r e d  y  e n  l a  R e d  ( I n t e r n e t ) ,  e s  

n e c e s a r i o  “ t r a n s f o r m a r ” ,  “ r e i n v e n t a r ” ,  

“ r e p e n s a r ” ,  e t c . ,  s a l i e n d o  d e  l a  z o n a  d e  

c o n f o r t  d e  c a d a  p e r s o n a  u / y  o r g a n i z a c i ó n .  E l  

e l e m e n t o  d e  t r a n s f o r m a c i ó n  e s e n c i a l ,  e n  

n u e s t r o  c a s o ,  e s  e l  h e c h o  d i g i t a l :  t e c n o l o g í a  

m á s  u n a  c u l t u r a  a d e c u a d a  p a r a  s u  u s o .  

S i m p l e m e n t e  i n t r o d u c i e n d o  t e c n o l o g í a s ,  n o  

s e  t r a n s f o r m a  n a d a .  



La TD es un proceso continuo  más que un objetivo a 
alcanzar, tanto si se trata de una persona como si lo es 

de una organización, negocio, o empresa. 



La TD se puede aplicar a cualquier tipo  de negocio, 
institución, área de actividad económica, tipo de 

economía, servicio, proceso, producto, etc.… de la época 
industrial ,  que tenga sentido en la nueva situación; así 

como a los nuevos y  a los emergentes. 



P o r  l a s  c i r c u n s t a n c i a s  d e  l a  n u e v a  r e a l i d a d  e s  

n e c e s a r i o  a b o r d a r  l a  s i t u a c i ó n  m e d i a n t e  u n a  

m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a ,  q u e  h a  m o s t r a d o  s e r  

u n a  d e  l a s  m á s  e f i c a c e s .  U n a  m e t o d o l o g í a  d e  

p r e g u n t a s  q u e  r e s u l t a n  fa m i l i a r e s ,  a u n q u e  l a s  

r e s p u e s t a s  n o  s o n  n i  ú n i c a s  n i  p e r m a n e n t e s .   

C a d a  p e r s o n a ,  o r g a n i z a c i ó n  o  i n s t i t u c i ó n  

p u e d e  t e n e r  s u s  p r o p i a s  r e s p u e s t a s ,  q u e  

a d e m á s  p u e d e n  c a m b i a r  e n  e l  t i e m p o  y  e n  

d i s t i n t a s  l o c a l i z a c i o n e s  g e o g r á f i c a s .  H a y  q u e  

g u a r d a r  u n  e q u i l i b r i o  d i n á m i c o  e n t r e  l o  q u e  

h a  f u n c i o n a d o  e n  c i e r t o s  c a s o s  y  l u g a r e s ,  y  l a  

r e a l i d a d  c o n  l a  q u e  s e  e n f r e n t a  u n a  

o r g a n i z a c i ó n  o  p e r s o n a  c o n c r e t a .  E s  d e c i r ,  n o  

e s  a d e c u a d o  a c t u a r  c o m o  s i  t o d o  l o  a n t e r i o r  

n o  t u v i e s e  v a l o r  o  n o  s i r v i e s e ;  o  q u e  h a y  q u e  

r e p r o d u c i r  p a t r o n e s  a j e n o s .   



A n t e s  d e  a b o r d a r  l a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a  

c o n v i e n e  q u e  s e  f a m i l i a r i c e  m á s  c o n  l a  

p r e g u n t a  c l a v e :  e s o  d e  l a  T D  ¿ d e  q u é  v a ? ;  

c o m o  s e  v e r á  n o  e s  l a  p r e g u n t a  m á s  

i m p o r t a n t e ,  a u n q u e  p u e d e  s e r  l a  m á s  

m o t i v a d o r a  p a r a  u n a  p e r s o n a  q u e  s e  i n i c i a  

e n  e l  l i d e r a z g o  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o  y  

l a  i n c o r p o r a c i ó n  d e l  h e c h o  d i g i t a l  e n  l a s  

o r g a n i z a c i o n e s .   



Significado de la TD 
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E s  n e c e s a r i o  c o m e n z a r  p o r  t e n e r  u n a  i d e a ,  a u n q u e  s e a  l i g e r a ,  a c e r c a  d e  q u é  v a  e s t a  c o r t a  

f r a s e  ( T D ) ,  t r e n d i n g  t o p i c  ( t e m a  d e l  m o m e n t o )  e n  I n t e r n e t  y  e n  l o s  m e d i o s  t a n t o  

e s p e c i a l i z a d o s  c o m o  n o  e s p e c i a l i z a d o s .  E s  i m p o r t a n t e  h a c e r l o ,  a n t e s  d e  a b o r d a r  

s i s t e m á t i c a m e n t e  e l  t e m a  m e d i a n t e  u n a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a .  E l  v e r d a d e r o  c o n c e p t o  e n  

ex t e n s o  s e  t e n d r á  a l  t e r m i n a r  e l  m ó d u l o  y ,  m á s  t o d a v í a ,  e l  c u r s o .  



L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  r e p r e s e n t a  

l a s   n u e v a s  o p o r t u n i d a d e s  d e  e s t r a t e g i a  

d e  n e g o c i o s ,  q u e  s u r g e n  d e b i d a s  a  l a  

a p a r i c i ó n  d e  l a s  t e c n o l o g í a s  d i g i t a l e s  

c a d a  v e z  m á s  n u e v a s .   T o d a  

t r a n s f o r m a c i ó n  i m p l i c a  c a m b i o ;  é s t e  n o  

e s  s ó l o  t e c n o l ó g i c o  ( i n f o r m a t i z a c i ó n )  

s i n o  q u e   l l e v a  c o n s i g o  t a n t o  e l  

d e s a r r o l l o  d e  n u e v a s  c a p a c i t a c i o n e s  

( c o n o c i m i e n t o s ,  h a b i l i d a d e s  y  

a p t i t u d e s )  t a n t o  e n  l a s  p e r s o n a s  f í s i c a s  

a s í  c o m o  e n  l a  r e i n v e n c i ó n  d e  

o r g a n i z a c i o n e s ,  q u e  a f e c t a n  a l  m e r c a d o  

g l o b a l  t r a d i c i o n a l  ( d i g i t a l i z a c i ó n ) .   



P o r  l o  t a n t o ,  n o  e s t á  e n f o c a d a  a  l a  t e c n o l o g í a  

u t i l i z a d a  ( p . e . ,  B i g  D a t a ,  C l o u d  [ l a  n u b e ] ,  

I n t e r n e t  d e  l a s  c o s a s ,  m o v i l i d a d ,  b u s i n e s s  

i n t e l l i g e n c e ,  s o c i a l  b u s i n e s s ,  e t c . )  s i n o  

e n   u t i l i z a r l a  p a r a  l o g r a r  l o s  d e s a f í o s  y  

o b j e t i v o s  m a r c a d o s .  L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  

d e b e  e s t a r  l i g a d a  a  l a s  e s t r a t e g i a s  y  o b j e t i v o s  

e m p r e s a r i a l e s  ( G a l i a n a ,  2 0 1 6 ) .  S e  t r a t a  d e  u n a  

v i s i ó n  d e s d e  e l  m u n d o  d e  l a s  e s c u e l a s  d e  

n e g o c i o s ,  e n  e s t e  c a s o  d e l  I n s t i t u t o  d e  

E m p r e s a  B u s i n e s s  S c h o o l  ( I E B S ) ,  M a d r i d .   



N o  o b s t a n t e  e s t a  i n i c i a t i v a  - p r o m o v i d a  d e s d e  e l  s e c t o r  e c o n ó m i c o  y  f i n a n c i e r o -  l a  

d e f i n i c i ó n  s e  a p l i c a  a  c u a l q u i e r  t i p o  d e  o r g a n i z a c i ó n ,  s e c t o r  d e  a c t i v i d a d  y  d e  e c o n o m í a ;  

t a n t o  d e  l a  o r i e n t a d a  a  o b t e n e r  b e n e f i c i o s ,  c o m o  d e  l a  d e n o m i n a d a  e c o n o m í a  s o c i a l ;  e  

i n c l u s o  c u y a  a c t i v i d a d  n o  e s  l a  e c o n ó m i c a :  s a l u d ,  e d u c a c i ó n ,  l o g í s t i c a  y  t r a n s p o r t e ,  c u l t u r a l ,  

a d m i n i s t r a c i o n e s  p ú b l i c a s ,  e t c .  



¿  Q u é  e s  l i d e r a r  e n  l a  s o c i e d a d  d i g i t a l ?  



N o  o b s t a n t e  e s t a  i n i c i a t i v a  - p r o m o v i d a  d e s d e  e l  s e c t o r  e c o n ó m i c o  y  f i n a n c i e r o -  l a  

d e f i n i c i ó n  s e  a p l i c a  a  c u a l q u i e r  t i p o  d e  o r g a n i z a c i ó n ,  s e c t o r  d e  a c t i v i d a d  y  d e  e c o n o m í a ;  

t a n t o  d e  l a  o r i e n t a d a  a  o b t e n e r  b e n e f i c i o s ,  c o m o  d e  l a  d e n o m i n a d a  e c o n o m í a  s o c i a l ;  e  

i n c l u s o  c u y a  a c t i v i d a d  n o  e s  l a  e c o n ó m i c a :  s a l u d ,  e d u c a c i ó n ,  l o g í s t i c a  y  t r a n s p o r t e ,  c u l t u r a l ,  

a d m i n i s t r a c i o n e s  p ú b l i c a s ,  e t c .  

E l  C e n t r o  M I T  ( M a s s a c h u s e t t s  I n s t i t u t e  o f  Te c h n o l o g y ,  E E . U U . )  p a r a  N e g o c i o s  D i g i t a l e s  y  

C a p g e m i n i  C o n s u l t i n g  r e a l i z a r o n  u n  e s t u d i o  c o n j u n t o ,  e n  2 0 1 1 ,  e n  e l  q u e  s e  p r e g u n t ó  a  1 5 7  

e j e c u t i v o s  d e  5 0  e m p r e s a s  c o n  i n g r e s o s  a n u a l e s  d e  $ 1 . 0 0 0  m i l l o n e s  d e  d ó l a r e s  o  m á s  a c e r c a  

d e  q u é  e r a  l i d e r a r  e n  l a  s o c i e d a d  d i g i t a l .   



¿  Q u i e r e  s a b e r  c u á l e s  f u e r o n  l a s  c o n c l u s i o n e s ?  



El estudio demostró que para transformar digitalmente las empresas, los 
negocios y las organizaciones (y tener éxito,) éstas deben rediseñar sus modelos 
actuales de negocio y operativos, así como los productos y servicios resultantes.



Sus autores, como consecuencia del estudio, 
publicaron un libro: Leading Digital: Turning 
Technology into Business Transformation, (2014).  



R e a l m e n t e  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  s e  

h a  c o n v e r t i d o  e n  l a  p a n a c e a  d e  l a s  

g r a n d e s  E s c u e l a s  d e  N e g o c i o s  y  

C o n s u l t o r a s  m á s  i m p o r t a n t e s ,  y  n o  t a n  

i m p o r t a n t e s ,  d e l  m u n d o .  

L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  s e  h a  

c o n v e r t i d o  e n  a l g o  t a n  i m p o r t a n t e  p a r a  

l a s  g r a n d e s  c o r p o r a c i o n e s ,  q u e  h a  

p e r m i t i d o  a c u ñ a r  u n  n u e v o  t é r m i n o  p a r a  

l a  n u e v a  e c o n o m í a  ( c o m p a r a d a  c o n  l a  

e c o n o m í a  p r o p i a  d e  l a  s o c i e d a d  

i n d u s t r i a l )  q u e  s e  h a  d e n o m i n a d o  

e c o n o m í a  d i g i t a l .  



U n a  i d e a  b á s i c a  e  i m p o r t a n t e  q u e  s e  d e d u c e  d e  

t o d o  l o  d i c h o  h a s t a  e l  m o m e n t o



Posiblemente no sepamos, todavía, que es una TD. Lo 

cual no es preocupante, ya que estamos iniciando el 

curso y el módulo 1. Ahora bien, lo que si debe quedar 

claro es que:

Es más que eso;  dotar de tecnología es necesario, 
aunque no suficiente para la TD.

La TD NO ES INFORMATIZAR 
( d o t a r d e t e c n o l o g í a ) U N A 
EMPRESA, UN NEGOCIO O UNA 
ORGANIZACIÓN.    



E l  v e r d a d e r o  c o n o c i m i e n t o  

( t e ó r i c o  y  p r á c t i c o ;  s a b e r  y  h a c e r )  

d e  l a  T D  s e  t e n d r á  a l  f i n a l i z a r  

e s t e  c u r s o .  

U n a  b u e n a  y  a c t u a l  v i s i ó n  

h o l í s t i c a  d e  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  

d i g i t a l  s e  p u e d e  e n c o n t r a r ,  

g r a t u i t a m e n t e ,  e n  e l  s i t i o  w e b  d e   

i - s c o o p    

N o  o b s t a n t e ,  e n  e s t e  m ó d u l o  s e  c o n s t r u y e  

u n a  a p r o x i m a c i ó n  p r o p i a ,  u t i l i z a n d o  u n a  

s e r i e  d e  r e f e r e n c i a s  s e l e c c i o n a d a s ,  j u n t o  a  l a  

r e f l ex i ó n  y  l a  ex p e r i e n c i a  d e l  a u t o r .

https://www.i-scoop.eu/digital-transformation/
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E n  e s t e  a p a r t a d o   s e  o r i e n t a  a l  

p a r t i c i p a n t e  p a r a  u n  c o n o c i m i e n t o  

s i s t e m á t i c o  d e  l a  T D ,  u n a  v e z  t i e n e  u n a  

l i g e r a  i d e a  d e  q u é  s e  t r a t a  c u a n d o  s e  

h a b l a  d e  T D .  

S e  p r o p o n e  u n a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a  

b a s a d a  e n  p r e g u n t a s ,  y a  q u e  e n  e l  m u n d o  

d e  h o y  h a y  m á s  p r e g u n t a s  q u e  

r e s p u e s t a s ;  y  e n  e l  q u e  é s t a s  n o  s o n  

s i e m p r e  l a s  m i s m a s ;  y a  q u e  n o  ex i s t e ,  p o r  

e l  m o m e n t o ,  u n  n u e v o  p a r a d i g m a  p a r a  

c o m p r e n d e r  e l  m u n d o  d e  h o y .  



E n  u n  m o m e n t o  d e  l a  h u m a n i d a d  c o n  

e s t a s  c a r a c t e r í s t i c a s  h a y  q u e  a f r o n t a r  

s i t u a c i o n e s  d e  s i e m p r e  y  s i t u a c i o n e s  

n u e v a s .  L a s  p r e g u n t a s  p u e d e n  s e r  l a s  y a  

c o n o c i d a s  ( y  q u i z á  a l g u n a  n u e v a ) ,  a u n q u e  

l a s  r e s p u e s t a s  a h o r a  s o n  d i f e r e n t e s  ( o  l a s  

n u e v a s  n o  s e  p u e d e n  c o n t e s t a r  d e s d e  l a  

p e r s p e c t i v a  d e  m o d e l o s  a n t e r i o r e s ) ;  c o m o  

o c u r r i ó  e n  l a  fa m o s a  a n é c d o t a  a t r i b u i d a  

a  A .  E i n s t e i n ,

C u a n d o  c o n t e s t a  a  u n o  d e  s u s  p a r t i c i p a n t e s  d e  

d o c t o r a d o  e n  l a  U n i v e r s i d a d  d e  P r i n c e t o n  ( U S A ) ,  a l  

h a c e r l e  n o t a r  q u e  l a s  p r e g u n t a s  e r a n  l a s  m i s m a s  q u e  

l a s  d e l  c u r s o  a n t e r i o r ,  y  é l  l e  r e s p o n d i ó :  “ s i ,   s o n  l a s  

m i s m a s ,  p e r o  e s t e  a ñ o  l a s  r e s p u e s t a s  s o n  d i f e r e n t e s ” .  



E n  m o m e n t o s  d e  c a m b i o  y  d e  c r i s i s ,  c o m o  e l  a c t u a l ,  s o n  m u y  i m p o r t a n t e s  l a  

c r e a t i v i d a d  ( c o n  l a  i n n o v a c i ó n ) ,  l a  r e f l ex i ó n ,  t e n e r  c r i t e r i o  p r o p i o  y  l a  f l ex i b i l i d a d .  



C o n  e s t a  r e f l e x i ó n  c a d a  p e r s o n a  p u e d e  

a p o r t a r ,  c o n v e n i e n t e m e n t e   e d u c a d a  y  

f o r m a d a ,   s u s  p r o p i a s  r e s p u e s t a s  y  t o m a r  l a s  

d e c i s i o n e s  p e r t i n e n t e s .   

C o n v i e n e  h a c e r  u n a  p r e c i s i ó n  p r e v i a ,  q u e  s e  

s e g u i r á  a  l o  l a r g o  d e  t o d o  e l  m ó d u l o :  e n  e l  

m i s m o  s e  t o m a  e l  t é r m i n o  d i g i t a l i z a c i ó n  

c o m o  s i n ó n i m o  d e  T D ,  e s  a l g o  a d m i t i d o  e n  l a  

l i t e r a t u r a  d e l  c a m p o ,  y  d i f e r e n t e  d e l  t é r m i n o  

i n f o r m a t i z a c i ó n .  É s t e  s i g n i f i c a ,  s i m p l e m e n t e ,  

d o t a r  d e  h e r r a m i e n t a s  d i g i t a l e s  a  u n a  

o r g a n i z a c i ó n .  U n  e j e m p l o  s i m p l e  l o  a c l a r a :  

u n a  e s c u e l a  n o  s e  t r a n s f o r m a  d i g i t a l m e n t e  

( e n  c u a n t o  a  l a  e d u c a c i ó n  y  f o r m a c i ó n  q u e  

i m p a r t e ) ,  e n  e l  s e n t i d o  q u e  s e  d e s a r r o l l a  e n  

e s t e  c u r s o ,  p o r  q u e  s e  l e  d o t e  d e  

o r d e n a d o r e s  ,  d e  p i z a r r a s  d i g i t a l e s  o  s e  l e s  

d e n  t a b l e t a s  d i g i t a l e s  a  l o s  p a r t i c i p a n t e s .  



El círculo de oro 
de la TD
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S e  p r o p o n e  u n a  m e t o d o l o g í a  b a s a d a  e n  

p r e g u n t a s  ( i n q u i s i t i v a )  p a r a  “ h a c e r  s i g u i e n d o  

u n a s  p a u t a s ” ,  e n  e s t e  c a s o  l a  T D .  E l  m i s m o  s e  

s i n t e t i z a  e n  l a  i m a g e n .  P a r a  e l l o  s e  p a r t e  d e l  

c o n c e p t o  d e  c í r c u l o  d e  o r o  i n t r o d u c i d o  p o r  

S .  S i n e k .  

S .  S i n e k  e s  u n  e s c r i t o r ,  m o t i v a d o r  y  c o n s u l t o r  

d e  m a r k e t i n g ,  q u e  i n t r o d u j o  ( 2 0 0 9 )  e l  

c o n c e p t o  d e  c í r c u l o  d e  o r o .  S i n e k ,  a l  

c o n t r a r i o  d e  l o s  g r a n d e s  e j e c u t i v o s  d e  

v e n t a s ,  p r o p o n e  q u e  h a y  q u e  c o m e n z a r  p o r  

e l  W h y  ( ¿ p a r a  q u é ?  y  e l  ¿ p o r  q u é ? )  e n  v e z  d e  

h a c e r l o  p o r  e l  W h o  ( ¿ A  q u i é n ? ) ,  c o m o  e s  

u s u a l  e n  d i c h o  s e c t o r .  



E n  l a  i m a g e n  s e  m u e s t r a  u n a  

t a b l a  e n  e l  q u e  s e  c o m p a r a n  

a m b a s  p r o p u e s t a s :  l a  d e  l o s  

g r a n d e s  e j e c u t i v o s  d e  v e n t a s  

f r e n t e  a  l a  d e  S i n e k .  E s t á  ú l t i m a   

s e  h a   a d a p t a d o  a  l o s  o b j e t i v o s  

d e  e s t e  c u r s o  y  m ó d u l o  



L a  p r o p u e s t a  d e  S i n e k  n o  e s  t a n t o  e l  o r d e n  

d e  l a s  p r e g u n t a s ,  s i n o  q u e  h a y  q u e  

c o m e n z a r  p o r  e l  W H Y   y  a s í ,  a d e m á s ,  s e  

v e n d e  m á s ;   e n  e s t e  s e n t i d o  p o n e  e l  e j e m p l o  

d e  A p p l e  y  S .  J o b s .  

S e  c r e e  q u e  l a  p r o p u e s t a  d e  S i n e k ,  a d a p t a d a  

a  c a d a  s i t u a c i ó n ,  t i e n e  m u c h o  m á s  r e c o r r i d o  

q u e  l a  s i m p l e  a p l i c a c i ó n  a  v e n t a s  y  a l  

m a r k e t i n g ;  y a  q u e  e n  r e a l i d a d  s e  t r a t a  d e :  

“ ¿ c ó m o  l o s  g r a n d e s  l í d e r e s  i n s p i r a n  a  l a  

a c c i ó n ? ” .  Y  e s  d e  e s p e c i a l  u t i l i d a d  e n  e l  c a s o  

d e  l a  T D ,  q u e  i m p l i c a  u n  c a m b i o  r e s p e c t o  a  

m o m e n t o s  y  s i t u a c i o n e s  a n t e r i o r e s ,  q u e  

s i e m p r e  d e s p i e r t a n  r e c e l o s  y  m i e d o s  e n  

m u c h a s  p e r s o n a s ;  l o  c u a l  ex i g e  c o n v e n c e r  y  

m o t i v a r  p a r a  l a  a c c i ó n .  



Conviene precisar en qué sentido se habla, cuando la literatura de la TD se refiere a las personas. 

Es una perspectiva que el participante debe tener en cuenta a los largo de todo este curso (y no 

solo en este módulo 1). Se quiere hacer al comienzo del mismo y no incidir de nuevo en este 

aspecto, no por que no sea importante, sino por porque no es la orientación que se le ha dado al 

programa de este curso. 

EL CÍRCULO DE ORO DE L AS PERSONAS 



LAS PERSONAS PRIMERO
La importancia de las personas en la Transformación Digital

La TD es un desafío de 

personas, no de tecnología

En la TD  se hace énfasis a menudo de la importancia de las personas en la misma, con frases como: 

La TD en clave de personas

La TD va de personas, 

luego de tecnología  

(Foro Económico Mundial) 

Los debates éticos de la TD

¿Qué es la TD?,  

¿Una revolución social o 

tecnológica? 



LAS PREGUNTAS DEL 
CÍRCULO DEL ORO 

LAS RESPUESTAS A 
LAS MISMAS

¿Desde qué perspectiva se hacen? ¿A qué intereses responden? 

Al de las: empresas, negocios o corporaciones o 
al de los individuos y personas 



P o r  e l l o  s e  p l a n t e a  e n  e s t e  s u b a p a r t a d o  

d i s t i n t o s  e n f o q u e s  q u e  p u e d e n  h a c e r  y  p o r  

c u á l  h a  o p t a d o  l a  o r i e n t a c i ó n  d e  e s t e  c u r s o .  

P a r a  q u e  r e s u l t e  m á s  a t r a c t i v o  y  s e n c i l l o  

p a r a  l o s  p a r t i c i p a n t e s ,  s e  e l i g e  p r e s e n t a r l o s  

m e d i a n t e  u n a  s í n t e s i s  v i s u a l ,  

P o r  l o  t a n t o ,  l a  p e r s p e c t i v a  e s  d e s d e  l a s  

e m p r e s a s ,  l o s  n e g o c i o s  y  l a s  o r g a n i z a c i o n e s .  

L a s  p e r s o n a s  s o n  l a  c l a v e ,  e l  d e s a f í o ,  d e  l o  

q u e  v a  l a  T D ,  e t c ,  c o m o  c l i e n t e s  y  

c o n s u m i d o r e s ;  c u y o  a l c a n c e  d e p e n d e  d e  l o s  

v a l o r e s  d e  l a  e m p r e s a ,  y  d e  l a  s e g u r i d a d  q u e  

g a r a n t i c e  e l  s i s t e m a  p ú b l i c o  l e g i s l a t i v o ,  d e  

g o b i e r n o  y  j u r í d i c o .  

.  



E n  e s t e  a p a r t a d o  d e l  m ó d u l o  1 ,  n o  o b s t a n t e  

l a  o r i e n t a c i ó n  d e l  c u r s o ,  s e  q u i e r e n  

c o n t e m p l a r   l a s  d o s  p e r s p e c t i v a s ;  a l  m e n o s  

a l  t r a t a r  d e  l a s  d o s  p r i m e r a s  y  m á s  

i m p o r t a n t e s  p r e g u n t a s  d e l  c í r c u l o  d e  o r o  d e  

l a  T D :  e l  W H Y ;   e n  l o s  d o s  a s p e c t o s  e n  l o s  

q u e  s e  h a  d e s g l o s a d o ,   

a )  ¿ P a r a  q u é  l a  T D ?  

b )  ¿ P o r  q u é  l a  T D ?  

L u e g o ,  e n  l o s  a p a r t a d o s  s i g u i e n t e s ,  s e  

c o n s i d e r a r á  s o l o  l a  p e r s p e c t i v a  d e l  c u r s o :  l a  

T D  d e  e m p r e s a s ,  n e g o c i o s  y ,  u n  p o c o  m e n o s ,  

d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  e n  g e n e r a l .  

C o n  l a s  p e r s p e c t i v a s  d e  s e  e s t á  e n  

c o n d i c i o n e s  d e  a b o r d a r  e l  W H Y .  

.  



¿Para qué la TD? 
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L o s  d o s  a s p e c t o s  e n  q u e  s e  h a  d e s g l o s a d o  e l  

t é r m i n o  i n g l e s  W H Y  s o n  d i f í c i l e s  d e  

d i s t i n g u i r  e n  e s p a ñ o l ,  a u n q u e  v a l e  l a  p e n a  

i n t e n t a r l o  y a  q u e  a b o r d a n  d o s  a s p e c t o s  

d i f e r e n t e s  e  i m p o r t a n t e s  e n  e l  c í r c u l o  d e  o r o  

d e  l a  T D .  

E l  ¿ p a r a  q u é ?  p r e t e n d e  c o n o c e r  l a  r a z ó n ,  l a  

m o t i v a c i ó n ,  e l  o b j e t i v o  d e  l a  T D ;  e n  u n a  

p a l a b r a  l a  f i n a l i d a d  d e  l l e v a r l a  a  c a b o .  E s  

u n a  p r e g u n t a  q u e  o b e d e c e  a l  c o r a z ó n ,  m á s  

q u e  a l  c e r e b r o ;  y  e s t á  r e l a c i o n a d a  c o n  l a s  

e m o c i o n e s  m á s  q u e  c o n  l a  m e n t e .  

M u c h a s  e m p r e s a s  - p a r a  v e n d e r -  c o m i e n z a n  

p o r  e l  W h a t ? ,  d e  f u e r a  h a c i a  a d e n t r o  d e l  

c í r c u l o  d e  o r o ;  l o s  l í d e r e s  i n s p i r a d o r e s  ( p . e .  

c o m o  h a c í a  S t e v e  J o b s )  p i e n s a n ,  a c t ú a n  y  

c o m u n i c a n  d e  d e n t r o  h a c i a  f u e r a ,  c o m i e n z a n  

p o r  e l  W H Y ?  



Si Apple fuese como los demás, diría: 

“Everything we do,  
we believe in challenging the 
status quo. 

We believe in thinking 
differently.  

The way we challenge the 
status quo is by making our 
products beautifully designed, 
simple to use, and user 
friendly.  

We just happen to make great 
computers.  

Want to buy one?” 



Sin embargo, su mensaje -en todas las 
gamas de sus productos- es: 

“ “We make great computers,  

they’re beautifully designed,  
simple to use, and user 
friendly.                                                                                   

Want to buy one? ” 

Por eso es una empresa que innova año tras año 

y es, además, puntera en dispositivos digitales de 

una cierta gama y aplicaciones. Es un WHY? que 

tiene mucho de ¿para qué? y algo de ¿por qué? 



L a  r e s p u e s t a  a l  ¿ p a r a  q u é ?  a p o r t a  l o  

p e r s o n a l  o  l o  c a r a c t e r í s t i c o  y  d i f e r e n c i a l  d e  

u n a  m a r c a  c o r p o r a t i v a .  E n  e l  c a s o  d e  l a s  

e m p r e s a s ,  n e g o c i o s  y  o r g a n i z a c i o n e s  l a  

d e b e n  u t i l i z a r  m u c h o  s u s  l í d e r e s  y  d e b e  

f o r m a r  p a r t e  d e  l a  c u l t u r a  c o r p o r a t i v a ,  

a s u m i d a  p o r  t o d a  l a  c o m u n i d a d .   

E n  e l  c a s o  d e  l a  T D  s e  s u e l e  d i r i g i r  a  l o s  

c l i e n t e s  o  c o n s u m i d o r e s  d e  l o s  b i e n e s  q u e  

s e  t r a n s f o r m a n ,   p o r  e s o  c a d a  v e z  e s  m á s  

i m p o r t a n t e  l a  “ s e g m e n t a c i ó n ”  d e  l o s  

m i s m o s .  N o  s e  c o n s i d e r a ,  p o r  q u e  n o  e s  

e f i c a z ,  e l  c o n j u n t o  d e  l a  s o c i e d a d ,  a  p e s a r  

d e  q u e  e l  h e c h o  d i g i t a l  “ i n v a d e ”  o  a f e c t a  a  

t o d a  e l l a .   C o m o  c o n s e c u e n c i a ,  e s  n e c e s a r i o  

d o t a r  a  l a  T D  - d e  a l g ú n  m o d o -  d e  f i n a l i d a d  

s o c i a l .  



D e s d e  e l  p u n t o  d e  v i s t a  a c a d é m i c o  y  e s c o l a r  l a  t e n d e n c i a  e s  c o m e n z a r  p o r  e l  ¿ q u é ?  ( W h a t ? ) ,  

y a  q u e  e n  e s t o s  á m b i t o s  s u e l e  p r e v a l e c e r  l o  t e ó r i c o  y  a n a l í t i c o ,  e n  d e t r i m e n t o  d e  l o  r e a l .  

N o  e s  p o s i b l e  d a r  u n a  r e s p u e s t a  t i p o  v á l i d a  a  e s t a  p r e g u n t a ,  d e b i d o  a  l o  q u e  s e  h a  a f i r m a d o  

a n t e r i o r m e n t e .  Ve a m o s  l o s  d o s  c a s o s :  

L a s  p e r s o n a s L a s  e m p r e s a s



L a s  p e r s o n a s Es más difícil proponer respuestas tipo, aún sabiendo que 

se trata de una transformación digital. Depende del  

posicionamiento de cada persona acerca de la finalidad de 

su vida, de su ideología, de sus prioridades en cada 

momento, del sentimiento de pertenencia a comunidades 

concretas, del significado que dota a lo que se hace, de sus 

valores, y de sus aptitudes y actitud. En una palabra de su 

educación y formación integral.  



L a s  p e r s o n a s Es un posicionamiento esencial, en un momento en que los 

medios y el entorno someten a cada persona a un huracán 

de consumo compulsivo; a una información desmesurada, 

muchas veces contradictoria, y siempre interesada. Es 

necesario tener (y poner en práctica) criterio propio, 

capacidad de reflexión, saber tomar de decisiones,  y unos 

valores éticos bien asentados.  

Muchas veces el ¿qué? (¿qué es?) deja indiferente a las 

personas; que no entienden lo que se les está diciendo, para 

qué les es verdaderamente importante, ni en qué ni en 

cómo les va a afectar a ellas, etc. 

La forma de adaptarse, sobrevivir y desarrollarse en esta 

situación, como se ha indicado, es mediante la educación y 

formación, que también hay que transformar y no solo 

digitalmente.  



L a s  e m p r e s a s
La respuesta debe formar parte de la estrategia corporativa 

y de su valor de marca; así como  ser coherente (en un 

mundo globalizado) con su misión, visión y valores; ya que 

afecta a su imagen de marca y sobre todo, ahora, a su 

personalidad digital en Internet y en las redes. Por lo tanto, 

depende de la empresa de que se trate. No será la misma 

respuesta de corporaciones, tales como el Foro Económico 

Mundial (WEF) y la UNESCO; el de una corporación 

multinacional, el de una PYME canaria, cuyos mercados y 

culturas a las que se dirigen son muy diferentes; el de una 

empresa con ánimo de lucro, que es lícito, a la de una del 

tercer sector de la economía; el de una comunidad 

confesional dedicada a la educación, que el de una que sea 

laica; etc. 

En este sentido hay que tener en cuenta, también, el nuevo 

auge que está tomando la Responsabilidad Social 

Corporativa (RSC), que hace que lo “social, lo sostenible, lo 

responsable, lo orgánico, lo próximo, lo verde, …, haga 

vender más, se crea o no se crea en ello”. 



L a s  e m p r e s a s Esta pregunta es muy importante, y el propio sector lo 

reconoce, cuando afirma: “ la TD es más de personas, de 

cultura, que de tecnología”. Este aspecto es de especial 

relevancia en las propias organizaciones, en las que las 

personas de la alta dirección, que toman decisiones, y los 

propios trabajadores deben estar alineados. Estas personas, 

cada una en el ámbito de sus competencias y 

responsabilidades, son la principal dificultad para el 

cambio. Por eso, internamente, es importante desarrollar 

una cultura de cambio constante, sin desequilibrar a la 

propia organización. 



L a s  e m p r e s a s La consideración de distintas capas de preguntas en el 

círculo de oro de la TD es puramente metodológica; a 

menudo las preguntas, y las posibles repuestas, no pueden 

separarse tan nítidamente entre si como indica la Figura 

anterior. 

Por lo tanto, es en los estudios de casos concretos cuando 

se podrá dar respuestas  adecuadas y coherentes a esta 

pregunta. La mayor parte de empresas, al contrario que 

Apple, no se centran en el ¿para qué?, sino en el ¿por qué? y 

en el ¿qué?, al menos en su comunicación externa; y más en 

el ¿cómo? en su comunicación interna. 



¿Por qué la TD? 

2.2.3.
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Como hemos mostrado anteriormente, el  ¿por qué?  responde a las causas y justif icaciones de la 
TD. La respuesta sale del cerebro, y es racional y fría.  Es necesario que exista un equilibrio 

dinámico entre las dos preguntas-respuesta en que se descompuesto el WHY?, para asegurar la 
viabilidad de la empresa. 



E n  e s t e  c a s o ,  c r e e m o s ,  q u e  s í  ex i s t e  u n a  

r e s p u e s t a  b a s t a n t e  u n á n i m e :  l o g r a r  u n a  

p r o d u c t i v i d a d  m a y o r  y  c o m o  c o n s e c u e n c i a  

a u m e n t a r  l a  c o m p e t i t i v i d a d .   

E s t a  e s  l a  r a z ó n  p r i m e r a  y   d e t e r m i n a  l a s  

r e s t a n t e s  r e s p u e s t a s .  A h o r a  b i e n ,  e s  c i e r t o  

q u e  e n  l a  e c o n o m í a  d i g i t a l  y  e n  l a  d e l  

c o n o c i m i e n t o  l o s  c o n c e p t o s  y  c a r a c t e r í s t i c a s  

d e  l a  p r o d u c t i v i d a d  y  c o m p e t i t i v i d a d  n o  s o n  

i g u a l e s  a  l o s  d e  l a  e c o n o m í a  i n d u s t r i a l .  E n  

e s t e  s e n t i d o  c o n v i e n e  a c c e d e r  a l  M a n i f i e s t o  

d e l  I n s t i t u t o  V a s c o  d e  C o m p e t i t i v i d a d ,   

O r k e s t r a ,  c o n  m o t i v o  d e l  1 0 º  a n i v e r s a r i o  d e  

s u  c r e a c i ó n :  “ H a c i a  u n a  n u e v a  n o r m a l i d a d ” .  

E n  e l  m i s m o  p l a n t e a n  l o s  d i e z  r e t o s  m á s  

i m p o r t a n t e s  a  l o s  q u e  e n f r e n t a r á  E u z k a d i  e n  

l o s  p r óx i m o s  d i e z  a ñ o s ,  



El mundo se ha convertido en un espacio de incertidumbre 

y de transformaciones  profundas, que está cambiando a 

gran velocidad. Y lo va a seguir haciendo. En la próxima  

década, Euskadi tiene que hacer frente a diferentes retos, 

derivados tanto de tendencias  económicas y sociales de 

carácter global como de su propio contexto.  

Estos cambios, o retos, forman parte de la nueva normalidad 

y afectarán a la competitividad de Euskadi como territorio. 

Pero existe la oportunidad de actuar sobre  algunos de los 

factores que van a incidir en el desarrollo futuro de Euskadi. 

https://www.youtube.com/watch?v=NCAYoT5sal0



E s t a  v i s i ó n  a y u d a  a  e n t e n d e r  e l  W H Y ?   y  l a  

f o r m a  n u e v a  d e  c o n c e b i r  l a  

c o m p e t i t i v i d a d ;  a s í  c o m o  q u e  l a  T D ,  

a u n q u e  i m p o r t a n t e ,  e s  s o l o  u n  e l e m e n t o  

m á s  d e  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  s o c i o e c o n ó m i c a .  

Y  t o d o  e l l o  d e s d e  l a  p e r s p e c t i v a  d e  u n  

i n s t i t u t o  p a r a  e l  e s t u d i o  d e  l a  

c o m p e t i t i v i d a d  y  e l  d e s a r r o l l o  t e r r i t o r i a l ,  

q u e  e s  d e   n a t u r a l e z a  p ú b i c o - p r i v a d a .  



L o s  d i e z  r e t o s  e s t á n  i n s e r t a d o s  e n  e l  á r b o l  d e  

l a  f i g u r a ,  q u e  c u l m i n a  - l a  g r a n  f i n a l i d a d  ( e l  

¿ p a r a  q u é ? )  d e  l a  c o m p e t i t i v i d a d -  e n  e l  r e t o :  

b i e n e s t a r  y  c o h e s i ó n  s o c i a l .  

E l  ¿ p o r  q u é ?  e s t á  r e l a c i o n a d o  c o n  l o  q u e  s e  

s u e l e n  l l a m a r  v e n t a j a s ,  b e n e f i c i o s ,  n u e v o s  

a c t i v o s ,   i n c o r p o r a c i o n e s  v a l i o s a s ,  e t c .   E n  

e s t e  a p a r t a d o  s i m p l e m e n t e  s e  e n u n c i a r á n  

a l g u n a s ,  q u e  s e r á n  a b o r d a d a s  b á s i c a m e n t e  

e n  c a p í t u l o s  p o s t e r i o r e s  d e  e s t e  m ó d u l o ,  y  

c o n  m a y o r  ex t e n s i ó n  e n  o t r o s  m ó d u l o s  d e l  

c u r s o .  



E s  n e c e s a r i o  c o m e n z a r  p o r  t e n e r  u n a  i d e a ,  a u n q u e  s e a  l i g e r a ,  a c e r c a  d e  q u é  v a  e s t a  c o r t a  

f r a s e  ( T D ) ,  t r e n d i n g  t o p i c  ( t e m a  d e l  m o m e n t o )  e n  I n t e r n e t  y  e n  l o s  m e d i o s  t a n t o  

e s p e c i a l i z a d o s  c o m o  n o  e s p e c i a l i z a d o s .  E s  i m p o r t a n t e  h a c e r l o ,  a n t e s  d e  a b o r d a r  

s i s t e m á t i c a m e n t e  e l  t e m a  m e d i a n t e  u n a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a .  E l  v e r d a d e r o  c o n c e p t o  e n  

ex t e n s o  s e  t e n d r á  a l  t e r m i n a r  e l  m ó d u l o  y ,  m á s  t o d a v í a ,  e l  c u r s o .  

VENTAJAS DE LA TRANSFORMACIÓN DIGITAL



VENTAJAS DE LA TD

GENERAR 
EXPERIENCIAS 

NUEVAS AL CLIENTE 

MEJORAR LA 
EFICIENCIA 
OPERATIVA 

GENERAR NUEVAS 
FUENTES DE 

INGRESOS 

DISPONER DE 
CAPACIDAD DE 

RESPUESTA RÁPIDA, 
ANTE LOS CAMBIOS 

EN EL MERCADO 

Es un aspecto estrechamente relacionado con el ¿por qué?  

Unos ejemplos  de las mismas (ni exclusivo ni excluyente) son las que aparece a continuación 

CREAR UNA 
VENTAJA 

COMPETITIVA PARA 
LA ORGANIZACIÓN 

IMPULSAR LA 
CULTURA DE LA 

INNOVACIÓN 
DENTRO DE LA 

ORGANIZACIÓN 

MEJORAR LA 
COLABORACIÓN 

INTERNA 

PROFUNDIZAR EN 
EL ANÁLISIS DE 

DATOS 
SIGNIFICATIVOS 

(BIG DATA) 



E l  r e s t o  d e  p r e g u n t a s :  ¿  c ó m o  i m p l a n t a r  y  

c o n s e g u i r  u n a  T D ?  y  e l  ¿ q u é ?  d e  l a  m i s m a  s e  

t r a t a r á n  e n  e l  r e s t o  d e  a p a r t a d o s  d e  e s t e  

s e g u n d o  c a p í t u l o  d e l  m ó d u l o  1 .  E l  ¿ q u é ?  

t i e n e  d o s  o r i e n t a c i o n e s :  

A
B



E l  r e s t o  d e  p r e g u n t a s :  ¿  c ó m o  i m p l a n t a r  y  

c o n s e g u i r  u n a  T D ?  y  e l  ¿ q u é ?  d e  l a  m i s m a  s e  

t r a t a r á n  e n  e l  r e s t o  d e  a p a r t a d o s  d e  e s t e  

s e g u n d o  c a p í t u l o  d e l  m ó d u l o  1 .  E l  ¿ q u é ?  

t i e n e  d o s  o r i e n t a c i o n e s :   

B

¿Qué es la -se entiende 
por- TD?.

A



E l  r e s t o  d e  p r e g u n t a s :  ¿  c ó m o  i m p l a n t a r  y  

c o n s e g u i r  u n a  T D ?  y  e l  ¿ q u é ?  d e  l a  m i s m a  s e  

t r a t a r á n  e n  e l  r e s t o  d e  a p a r t a d o s  d e  e s t e  

s e g u n d o  c a p í t u l o  d e l  m ó d u l o  1 .  E l  ¿ q u é ?  

t i e n e  d o s  o r i e n t a c i o n e s :   ¿Qué TD?, puesto que se 
trata de un proceso y no 
es posible (ni deseable) 
implementar todos los 
aspectos del mimo de 
forma simultáneamente; 
hay que priorizar, es decir 
decidir “por dónde se 
empieza”. 

A
B
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E s t e  a p a r t a d o  p r e t e n d e  d a r l e  a l  p a r t i c i p a n t e  

u n a  v i s i ó n  g e n e r a l ,  c o m o  u n  t o d o ,   d e  l a  T D  

e n  e m p r e s a s ,  n e g o c i o s  y  o r g a n i z a c i o n e s .  E s  

n e c e s a r i o  r e c o r d a r  - p r e v i a m e n t e -  m o d e l o s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  q u e  p r e s e n t a n  l a s  

e m p r e s a s ,  q u e  s e  d e d i c a n  a  n e g o c i o s  d e  

d i s t i n t a  n a t u r a l e z a  e n  e s t a  s o c i e d a d  

p o s i n d u s t r i a l .  



C o n s i d e r e m o s ,  p o r  e l  m o m e n t o ,   l a  T D  c o m o :  

a  l o  q u e  h a y  q u e  a ñ a d i r  d e  n u e v o :

LA TD ES MÁS QUE INFORMATIZAR (dotar de tecnologías 

digitales) EMPRESAS Y NEGOCIOS. 

SUPERAR LA ETAPA INICIAL DE FACILITAR LA REALIZACIÓN 

DE (automatizar) TAREAS REPETITIVA 

ACTUALIZACIÓN TECNOLÓGICA DIGITAL dinámica EN 

MODELOS ORGANIZACIONALES flexibles, QUE NO ESTÁN 

BASADOS EN LA ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES, 

como ocurría en la sociedad industrial 



T a m b i é n  e s  n e c e s a r i a  u n a  p r e c i s i ó n  p r e v i a ,  a  

t o d o  e s t e  c u r s o .  

L a  s i t u a c i ó n ,  e n  q u e  t i e n e  l u g a r  l a  T D ,  e s  

d i f e r e n t e  p a r a  e m p r e s a s  d e  d i s t i n t o  t a m a ñ o  

( m u y  g r a n d e s ,  g r a n d e s ,  p e q u e ñ a s ,  m e d i a s ,  

m i c r o e m p r e s a s  y  a u t ó n o m o s )  y  o r i e n t a c i ó n  

d e  m e r c a d o  e n  l o s  q u e  o p e r a n  ( g l o b a l ,  

e u r o p e o ,  n a c i o n a l ,  r e g i o n a l ,  i n s u l a r  o  l o c a l ) .  

L a  T D  l a  l i d e r a n  l a s  e m p r e s a s  m u y  g r a n d e s  y  

g r a n d e s ,  q u e  c o m p i t e n  g l o b a l m e n t e ;  l a s  

c o n s i d e r a c i o n e s  d e  e s t e  a p a r t a d o  s e  r e f i e r e n  

a  d i c h a s  e m p r e s a s ,  g e n e r a l m e n t e  

m u l t i n a c i o n a l e s .  L a s  o t r a s  s e  t r a t a n  e n  e l  

c a p í t u l o  3  d e  e s t e  m ó d u l o .    



CONSULTORAS MUNDIALES
La literatura existente en este campo es elaborada por las grandes consultoras mundiales, que marcan la pauta a seguir, 
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ESCUELAS DE NEGOCIO
En colaboración con las investigaciones de escuelas de negocios punteras, la mayor parte de la cuales están asociadas a universidades de prestigio internacional.
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E n  E s p a ñ a  y  e n ,  m e n o r  m e d i d a ,  C a n a r i a s  

ex i s t e n  f i l i a l e s ,  n a c i o n a l e s  y  r e g i o n a l e s ,  d e  l a  

m a y o r  p a r t e  d e  e l l a s ;  a s í  c o m o  a l g u n a s  

n e t a m e n t e  e s p a ñ o l a s  c u y o  m e r c a d o  e s  

m a y o r i t a r i a m e n t e  n a c i o n a l ,  y  q u e  c a d a  v e z  

s o n  m á s  r e c o n o c i d a s ,  p o r  e l  v a l o r  a ñ a d i d o  

q u e  o f r e c e n .  E n t r e  l a s  m i s m a s  s e  c i t a :  

R o c a S a l v a t e l l a ,  e s p e c i a l i z a d a  y  c e n t r a d a  e n  

e l  t e m a  d e  e s t e  c u r s o ,  q u e  e n  s u  p á g i n a  

c o r p o r a t i v a  r e s a l t a n :   

“ A c o m p a ñ a m o s  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  

l o s  n e g o c i o s  y  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ” ,  y  s e  

e n c u e n t r a  y a  c o n s o l i d a d a .  

E l  a l u m n o  d e b e  t e n e r  p r e s e n t e  s i e m p r e ,  l a  

d i f e r e n c i a  q u e  ex i s t e  e n t r e  k n o w i n g  ( s a b e r )  y  

d o i n g  ( h a c e r ) ,  e n  r e l a c i ó n  c o n  l a s  r e f e r e n c i a s  

q u e  c o n s u l t e ;  e n  e l  m o m e n t o  a c t u a l  h a y  m á s  

d e  l o  p r i m e r o  q u e  d e  l o  s e g u n d o .  



Los nuevos 
modelos de 
organizaciones

2.3.1.
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S e  t r a t a  d e  c o n o c e r  c ó m o  s e  o r g a n i z a  u n a  

e m p r e s a  ( s u  m o d e l o  o r g a n i z a c i o n a l )  p a r a  

l o g r a r  s u s  o b j e t i v o s ,  d e  a c u e r d o  c o n  s u  

f i n a l i d a d  ( s u  p a r a  q u é ) .  L a s  r e s p u e s t a s  a l  

¿ c ó m o ?  s o n  d i f e r e n t e s ,  y a  q u e  s e  p u e d e  d a r  

d e s d e  d i f e r e n t e s  p e r s p e c t i v a s  ( f a c t o r e s  

i n t e r n o s ,  fa c t o r e s  ex t e r n o s ,  u n a  c o m b i n a c i ó n  

d e  a m b o s  o  b u s c a n d o  c o n g r u e n c i a  e n t r e  

d i f e r e n t e s  a s p e c t o s  d e  l a  m i s m a ) .  L o  

r e l e v a n t e  e s  p o n e r s e  d e  a c u e r d o  a c e r c a  d e  

q u é  fa c t o r e s  e s e n c i a l e s  s e  d e b e n  c o n s i d e r a r .  



E s t e   p l a n t e a m i e n t o  e s  n e c e s a r i o ,  y a  q u e  l a  T D  a f e c t a  a  

t o d o s  l a s  u n i d a d e s  f u n c i o n a l e s  y  o r g a n i z a t i v a s  d e  l a  

e m p r e s a ;  p o r  l o  t a n t o ,  e s  n e c e s a r i o  s a b e r  c u á l e s  s o n  

é s t a s .  U n a  v e z  c o n o c i d o  e l  m o d e l o  o r g a n i z a c i o n a l  e s  

c u a n d o  t i e n e  s e n t i d o  a b o r d a r  l a  T D  ( e l  p r o c e s o  y  e l  

p l a n  d e  a c c i ó n  p a r a  d e s a r r o l l a r l o ) ,  q u e  a f e c t a  a  t o d a s  

l a s  á r e a s  y  e l e m e n t o s  d e  l a  e m p r e s a .   

L o s  m o d e l o s  o r g a n i z a c i o n a l e s  i m p l i c a n  l i d e r a z g o s ,  

d i r e c c i ó n ,  o r g a n i z a c i ó n  y  f o r m a  d e  h a c e r  l a s  c o s a s  

n u e v a s ,  e f i c a c e s  y  a d e c u a d a s  a  l a  c u l t u r a  d e  l a  

r e a l i d a d  a c t u a l  y  d e l  f u t u r o ,  q u e  y a  e s t á  a h í .  

L o s  m o d e l o s  a c t u a l e s ,  d i s t i n t o s  d e  l o s  d e  l a  s o c i e d a d  

i n d u s t r i a l  d e  l a s  ú l t i m a s  d é c a d a s ,  t i e n e n  c o m o  

o b j e t i v o  i n c r e m e n t a r  l a  p r o d u c t i v i d a d  y  l a  

c o m p e t i t i v i d a d  d e  l a s  e m p r e s a s  e n  e l  m e r c a d o  g l o b a l ,  

a p r o v e c h a n d o  l a  p o t e n c i a l i d a d  y  l a s  o p o r t u n i d a d e s  

q u e  o f r e c e n  l a s  t e c n o l o g í a s  d i g i t a l e s ,  e n  c o n t i n u a  

e v o l u c i ó n  y  r e v o l u c i ó n ,  q u e  y a  h a n  t r a n s f o r m a d o  l a  

e c o n o m í a .  

  



E n  l a  s o c i e d a d  i n d u s t r i a l  s e  o p t ó  p o r  

p o l í t i c a s ,  d i s e ñ o s   y  p r á c t i c a s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  b a s a d a s  e n  e l  p r o d u c t o .  E n  

l a  n u e v a  s o c i e d a d  s e  o p t a  p o r  

o r g a n i z a c i o n e s  c e n t r a d a s  e n  l a s  p e r s o n a s ;  

e s  d e c i r ,  e n  e l  t a l e n t o  d e  l a s  p e r s o n a s  q u e  

f o r m a n  p a r t e  d e  l a  m i s m a .  E s t e  t a l e n t o  e s  

c r í t i c o  p a r a  l a  i n n o v a c i ó n ,  e l  c a m b i o ,  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n  y  u n a  e f e c t i v i d a d  

o r g a n i z a c i o n a l  s o s t e n i d a ;  h a s t a  e l  p u n t o  q u e  

s e  c o n s i d e r a  q u e  “ e l  t a l e n t o  e s  e l  p r i n c i p a l  

a c t i v o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n ” .  

.  



CARACTERÍSTICAS
de la organizaciones centradas en el capital humano 

47

1

2

3

4

5

6
El Consejo de Administración (en su caso, la 

Dirección, el CEO) tiene la experiencia y la 

información que necesita para entender, asesorar y 

tomar decisiones sobre temas de talento 

6. Veo

El departamento de RR.HH. es el área directiva más 

importante 

5. Rrhh

Los sistemas de información se ocupan, con la misma 

atención y rigor, tanto de las medidas de los costes, 

rendimiento y condiciones del talento, como de las 

medidas de lo “tangible”: equipamiento, materiales, 

edificios, suministros, y activos financieros 

4. Sistemas de información

La estrategia de negocio está determinada por 

consideraciones de talento, y a su vez éstas 

impulsan las prácticas de gestión del capital 

humano 

1. Estrategia de negocio

Cada aspecto de la organización está 

obsesionado con el talento y su gestión (KM) 

2. Organización

La gestión del desempeño y la productividad 

(rendimiento) es una de las actividades más 

importantes 

3. gestión del desempeño

(HC-Centric Organizations), (E.D.Lawler III, 2008) 

TALENTO



  El liderazgo está compartido.  El gerente y jefes 

de las distintas áreas tienen una alta 

cualificación y habilidades para la gestión del 

talento. 

Y LO MÁS IMPORTANTE



P a r a  u n a  o r g a n i z a c i ó n  d e  e s t a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  h a y  q u e  e l e g i r  l a  f o r m a  m á s  

e f i c a z  y  a d e c u a d a  d e  l i d e r a r l a ,  d i r i g i r l a  y  

g e s t i o n a r l a .  L a w l e r  I I I  ( 2 0 0 8 )  p r o p o n e  u n a  

m o d i f i c a c i ó n  d e l  m o d e l o  c l á s i c o  e n  f o r m a  d e  

e s t r e l l a  d e  J . R .  G a l b r a i t h  y  M c K i n s e y ,  

E n  l a  f i g u r a  s e  i n c l u y e n  s u s   c a r a c t e r í s t i c a s ,  y  

d i f e r e n c i a s  r e s p e c t o  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  

c e n t r a d a  e n  l a  e s t r u c t u r a ,  p r o p i a  d e  l a  

s o c i e d a d  i n d u s t r i a l .  

.  



Modelo de organización Mckinsey
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Estrategia 
(strategy)

Estructura 
(structure)

Sistemas 
(systems)

Estilo 
(style)

Trabajadores 
(staff)

Habilidades 
(skills)

Valores Compartidos 
(Shared Values)

La consultora McKinsey propuso (¡a principios de los ‘80s,!) el modelo de organización de la siguiente Figura que 

complementa al anterior. McKinsey destaca: “hay que asegurar que todas las partes de la organización trabajen en 

armonía y alineadas”. 

Estrategia (Strategy): es el plan ideado para desarrollar y 
mantener una ventaja competitiva sobre la competencia. 

Estructura (Structure): forma en que la organización está 
estructurada y que establece quién depende de quien. 

Sistemas (Systems): actividades cotidianas y procedimientos 
que los miembros del personal siguen para realizar su trabajo. 

Va l o r e s co m p a r t i d o s ( S h a r e d Va l u e s ) : Objet ivos  
fundamentales de la organización, definidos en su creación, 
que definen la cultura corporativa y la ética general de trabajo. 

Estilo (Style): Estilo de liderazgo que impera en la 
organización. 

Trabajadores (Staff): empleados de todos los niveles, con las 
capacidades que aportan. 

Habilidades (Skills): destrezas y competencias que de verdad 
aportan los trabajadores. 



SIMILITUDES Y DIFERENCIAS
Se trata de un modelo con bastantes similitudes al anterior, 

aunque también con diferencias que le añaden valor:   

Lawler III añade explícitamente los elementos 
“competencias” y “capacidades” y altera la 
posición de la “estrategia”, para resaltar el valor 
d e a q u é l l o s e n l a f o r m u l a c i ó n e 
implementación de la estrategia.  

El concepto de identidad en relación con el 
de valores compartidos. La identidad (Lawler 
III) enfatiza la importancia de una cultura de 
la empresa y de su imagen exterior. 

Cambian los nombres y conceptos de 
algunos otros elementos. McKInsey (p.e.) no 
incluye el de compensaciones, quizá como 
el más significativo; como tampoco realza el 
valor del talento “interno” como principal 
ventaja competitiva de la organización. Y 
esto sí que es importante

1
El elemento central 

2
 Competencias y capacidades 

3
Cambio de conceptos 



SIMILITUDES Y DIFERENCIAS
Se trata de un modelo con bastantes similitudes al anterior, 

aunque también con diferencias que le añaden valor:   

McKinsey afirma: “el modelo 7-S, unos 30 años 
después, sigue siendo una herramienta 
importante para entender la complejidad de 
las organizaciones. Hoy, más que nunca, la 
estructura por si sola no es la organización”.  El 
modelo es un hito que puso en valor el papel 
crítico de la coordinación y la colaboración, en 
lugar de la estructura, en la eficacia de una 
organización. 

El de McKinsey  resalta que su modelo incluye un 
conjunto de elementos o factores interrelacionados, 
que influyen en la capacidad de la organización 
para cambiar. La falta de jerarquía entre los distintos 
elementos, indica que ésta para progresar en un 
aspecto necesita el trabajo colaborativo con el resto 
de elementos 

4
CAPACIDAD DE ORGANIZACIÓN PARA 

CAMBIAR 

5
VALIDEZ DEL MODELO 



A m b o s  m o d e l o s  e s t á n  c e n t r a d o s  e n  e l  c a p i t a l  

h u m a n o ;  a u n q u e  q u i z á  L a w l e r  I I I  l o  ex p l i c i t a  

m á s .  L a  i n c l u s i ó n  d e l  d e  M c K i n s e y  o b e d e c e  

t a m b i é n  a  l a  o r i e n t a c i ó n  d e  e s t e  c u r s o :  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l ,  q u e  i m p l i c a  u n  

c a m b i o ,  a  m e n u d o  d i s r u p t i v o .  E n  e l  a p a r t a d o  

s i g u i e n t e  s e  c o n s i d e r a r á ,  t a m b i é n ,  o t r o  

m o d e l o ,  e l  d e  o r g a n i z a c i ó n  d u a l ,  p r o p u e s t o  

p o r  J . P .  K o t t e r ,  p a r a  l a  g e s t i ó n  d e l  c a m b i o  e n  

g e n e r a l .  S e  t r a t a  d e  u n  m o d e l o  q u e ,  h a s t a  

a h o r a ,  n o  h a  s i d o  t a n  u t i l i z a d o  p e r o  q u e  

c o n v i e n e  n o  o l v i d a r .  

C r e e m o s  q u e  e s t o s  m o d e l o s  s o n  

i m p r e s c i n d i b l e  p a r a  c o m p r e n d e r  e  

i m p l e m e n t a r  e l  p r o c e s o  d e  l a  T D ,  a s í  c o m o  

p a r a  d e f i n i r  s u  p l a n  d e  a c c i ó n ,  q u e  s e r á n  

t e m a s  a  t r a t a r  p o s t e r i o r m e n t e .    

.  



Guiando el 
aprendizaje

2.3.2.

LA TD EN  
UNA MIRADA

UNA VISIÓN HOLÍSTICA 
Y COMPRENSIVA

2 2.3.



S e  t r a t a  d e  g u i a r  a l  e s t u d i a n t e  e n  s u  

a p r e n d i z a j e ,  e n  u n  p r o c e s o  q u e  t i e n e  m u c h o  

d e  a u t o a p r e n d i z a j e .  U n  a s p e c t o  i m p o r t a n t e ,  

q u i z á  e l  q u e  m á s ,  e s  c o n o c e r  q u é  a s p e c t o s  

c o n c r e t o s  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n  e m p r e s a r i a l  

h a y  q u e  c o n s i d e r a r  c u a n d o  s e  q u i e r e  

t r a n s f o r m a r  d i g i t a l m e n t e  u n a  e m p r e s a .  

.  



E s t e  m ó d u l o  h a  o p t a d o  p o r  s e g u i r  l a s  

p r o p u e s t a s  q u e  h a c e  M c K i n s e y  y  l a  S l o a n  M I T  

B u s i n e s s  S c h o o l .  M c K i n s e y  ( E E . U U . )  e s  

p o s i b l e m e n t e  l a  c o n s u l t o r a  m á s  i n n o v a d o r a  y  

c o n  u n a  t r a y e c t o r i a  c o n t r a s t a d a  e n  r e l a c i ó n  

c o n  l a  T D .  N o  h a y  q u e  o l v i d a r  q u e  l a s  g r a n d e s  

c o n s u l t o r a s ,  q u e  s o n  l a s  q u e  m a r c a n  l a  

t e n d e n c i a ,  t r a b a j a n  c o n  l a  v i s t a  p u e s t a  e n  

e m p r e s a s  m u l t i n a c i o n a l e s  m u y  g r a n d e s .   

S l o a n ,  l a  E s c u e l a  d e  N e g o c i o s  d e l  M I T ,  e s  u n a  

d e  l a s  m á s  r e c o n o c i d a s  e n  t e m a s  d e  

e s t r a t e g i a  y  d e  t e c n o l o g í a s ,  c o m o  

c o r r e s p o n d e  a l  e s t a r  a s o c i a d a  a l  p r e s t i g i o s o  

I n s t i t u t o  T e c n o l ó g i c o  d e  M a s s a c h u s e t t s  

( B o s t o n ,  E E . U U . ) ;  e s t a  E s c u e l a  s e  h a  a s o c i a d o  

c o n  l a s  c o n s u l t o r a s  D e l o i t t e  y  C a p g e m i n i  e n  

i n f o r m e s  c o n j u n t o s  s o b r e  l a  T D .   

  

.  



H a y  o t r a s  p e r s p e c t i v a s  ( p . e . ,  F o r r e s t e r ,  B o s t o n  

C o n s u l t i n g  G r o u p ,  D e l o i t t e ,  P w C ,  e t c . ) ,  a u n q u e  l o  

f u n d a m e n t a l  e s  c o m ú n  a  t o d a s  e l l a s ,  y a  q u e  

c o m i e n z a n  a  e x i s t i r  u n a  b a s e s  a d m i t i d a s  p o r  

“ t o d o s ” .  S e  t r a t a  q u e  l o s  a l u m n o s  s e p a n  e n c a j a r  l o s  

r e s t a n t e s  m ó d u l o s  d e l  c u r s o  e n  e s t e  e s q u e m a  

b á s i c o  y  g e n e r a l .  E l  r e s t o  d e  m ó d u l o s  h a n  s i d o  

d i s e ñ a d o s  y  r e d a c t a d o s  p o r  u n  c o n j u n t o  d e  ex p e r t o s  

e n  l a  m a t e r i a ,   c o n  m u c h a  ex p e r i e n c i a  d o c e n t e .  

S e  h a  o p t a d o  p o r  p r e s e n t a r  e s t a  o r i e n t a c i ó n  d e  

m a n e r a  v i s u a l ,  y a  q u e  fa c i l i t a  e l  a p r e n d i z a j e .  L o s  

e s q u e m a s  t i e n e n  l a  c o m p l e t i t u d  a d e c u a d a ;  c o n  q u e  

b r e v e s  i n d i c a c i o n e s  s e r á n  s u f i c i e n t e s .   

E s  e l  m o m e n t o  a d e c u a d o  p a r a  p r e s e n t a r  e s t a  v i s i ó n ,  

u n a  v e z  c o n o c i d o  e l  e n t o r n o  g e n e r a l  e n  q u e  t i e n e  

l u g a r  l a  T D ,  a s í  c o m o  u n a  n o c i ó n  y  u n a  m e t o d o l o g í a   

i n i c i a l e s  d e  l o  q u e  é s t a  e s .  

  



E n  l a  F i g u r a  s e  i n c l u y e n  l a  l o c a l i z a c i ó n  d e  l a s  

r e s p u e s t a s  q u e  e s t e  m ó d u l o  1  p r o p o n e ,  p a r a  

l a s  p r e g u n t a s :  ¿ q u é ?  y  ¿ c ó m o ?  l l e v a r  a  c a b o  l a  

T D ;  u n a  v e z  c o n t e s t a d a s  e l  ¿ p a r a  q u é ?  y  e l  

¿ p o r  q u é ?  L a s  p r e g u n t a s  v a n  d e  l o  m á s  

p e r s o n a l  ( s u b j e t i v o )  a  l o  m á s  c o l e c t i v o  

( o b j e t i v o ) .  

  

  

.  



¿ Q u é ? :  A s p e c t o s  p r i n c i p a l e s  d e  l a  T D  

S e  t r a t a  d e  i d e n t i f i c a r  ¿ q u é ?  a s p e c t o s  d e  l a  

T D  h a y  q u e  c o n s i d e r a r ,  t e n i e n d o  e n  c u e n t a  

q u e  v a n  a  e s t a r  i m p l i c a d a s  t o d a s  l a s  p a r t e s  

d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ,  t r a b a j a n d o  a l i n e a d a s  y  e n  

a r m o n í a .  P a r a  c o n s e g u i r  e s t o ,  q u e  s u e l e  s e r  

l o  m á s  d i f í c i l  s e  n e c e s i t a n  n u e v o s  l i d e r a z g o s ,  

p r o p i o s  d e  l a  s o c i e d a d  p o s i n d u s t r i a l .  

E n  l a  F i g u r a  s e  s i n t e t i z a  u n a  r e s p u e s t a  a  l a  

p r e g u n t a  p l a n t e a d a ,  q u e  e s  l a  e l e g i d a  e n  e l  

d e s a r r o l l o  d e  e s t e  m ó d u l o  1 .  

S e  c o n s i d e r a  q u e  l a  f i g u r a  e s  m u y  

r e p r e s e n t a t i v a ,  e n  r e l a c i ó n  c o n  l a  T D ;  d e  l a  

m i s m a  s e  r e s a l t a n  c i e r t o s  a s p e c t o s ,  d e  l o s  

q u e  s e  c i t a n  d i f e r e n t e s  f u e n t e s  p a r a  s u  

d e s a r r o l l o ,  c a s o  d e  n o  s e r  t r a t a d o s  e n  o t r o s  

m ó d u l o s  o  n o  e s t a r  é s t o s  e n  e l  i t i n e r a r i o  

e l e g i d o  p o r  u n a  a l u m n o  c o n c r e t o .  



ASPECTOS A RESALTAR
de la Figura anterior

Cada vez se perfila más lo que se entiende por 
TD: lo qué es (distinto de ¿qué? TD), de lo que 
no es. Y que implica sobre todo un cambio 
cultural, relacionado con las personas que 
participan (de uno u otro modo) en la misma. 
Las tecnologías digitales son el catalizador de 
la transformación, no la transformación en sí 
mismas. 

A

En el proceso hay que distinguir tres 
momentos: 

1. Lo previo. 

2. Lo que es nuevo, respecto de la sociedad industrial. 

3. Como llevar a cabo la transformación digital 
deseada: la estrategia y el plan de acción. 

D

La respuesta al ¿por qué? lleva a la realidad; la 
del ¿para qué? a los deseos, emociones, 
ilusiones y sueños. Las empresas y negocios 
tienen como objetivo: ser competitivos en el 
mercado global; para lo cual tienen que 
reducir costes y, segundo, aumentar ventas. 

B
La TD es, sobre todo, un replanteamiento 
fundamental del modelo corporativo; la 
tecnología, actualizada, sirve de catalizador de 
la misma. 

C

Lo previo, tres aspectos, al menos, que se estudiarán 
a lo largo del curso: 

1. Grado de maduración digital en el que se encuentra la 
empresa. 

2. Predisposición al cambio en las personas que forman la 
empresa; aplicando, p.e., el modelo de Kotter. 

3. Tener identificados los aspectos en los que reside el valor 
económico, que añade la transformación. Depende de la 
escuela de pensamiento a la que pertenezca la 
consultora, la escuela de negocios y/o de la misión y el 
liderazgo –al máximo nivel-   existente en la empresa. 

E
En la Figura se incluyen aspectos que son nuevos 
en la sociedad digital, respecto a la industrial de 
segunda y tercera generación. Posiblemente no 
están todos; aunque los que se han incluido son 
esenciales. 
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E s t a s  c o n s i d e r a c i o n e s ,  s o b r e  t o d o  l a s  d e  “ l o  

n u e v o ”  s e  e n c u e n t r a n  t o d a v í a  a  n i v e l  d e  

p r o y e c t o s  d e  i n v e s t i g a c i ó n .  D e  i g u a l  m o d o  

o c u r r e  c o n  l a  e s t r a t e g i a  d i g i t a l ;  n o  o b s t a n t e  

( 3 . 1 . )  ex i s t e n  e m p r e s a s ,  a  n i v e l  g l o b a l ,  q u e  l o  

h a n  c o n s e g u i d o .  E s  c i e r t o  q u e  l o  h a n  h e c h o ,  

e n t r e  o t r a s  r a z o n e s ,  p o r  e s t a r  c o n t i n u a m e n t e  

a b i e r t a s  a l  c a m b i o ,  a l i n e a d a s  e n  t o d o s  s u s  

a s p e c t o s  ( m o d e l o  c o r p o r a t i v o ,  á r e a s  y  

e l e m e n t o s  d e  c a m b i o ) ,  y  r e a l i z a n d o  s u  

t r a b a j o  d e  m o d o  a r m ó n i c o ,  c o o p e r a t i v o  y  

f l u y e n d o  a b i e r t a m e n t e  l a  c o m u n i c a c i ó n  e n t r e  

e l l o s .  

E l  p u n t o  e  e s  u n o  d e  l o s  m á s  i m p o r t a n t e s .  N o  

s e  c o n s i d e r a  p e r t i n e n t e  u n  m a y o r  d e s a r r o l l o  

d e l  m i s m o  e n  e s t e  m ó d u l o  1 ;  a u n q u e  s í   d a r  

u n a  v i s i ó n  p a n o r á m i c a  d e  l o s  t r e s  p u n t o s  q u e  

i n c l u y e ,  d e t e n i é n d o n o s  e n  e l  t e r c e r o  d e  e l l o s  

( 2 . 4 . ) .  



E s  n e c e s a r i o  c o m e n z a r  p o r  t e n e r  u n a  i d e a ,  a u n q u e  s e a  l i g e r a ,  a c e r c a  d e  q u é  v a  e s t a  c o r t a  

f r a s e  ( T D ) ,  t r e n d i n g  t o p i c  ( t e m a  d e l  m o m e n t o )  e n  I n t e r n e t  y  e n  l o s  m e d i o s  t a n t o  

e s p e c i a l i z a d o s  c o m o  n o  e s p e c i a l i z a d o s .  E s  i m p o r t a n t e  h a c e r l o ,  a n t e s  d e  a b o r d a r  

s i s t e m á t i c a m e n t e  e l  t e m a  m e d i a n t e  u n a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a .  E l  v e r d a d e r o  c o n c e p t o  e n  

ex t e n s o  s e  t e n d r á  a l  t e r m i n a r  e l  m ó d u l o  y ,  m á s  t o d a v í a ,  e l  c u r s o .  

LA MADURACIÓN DIGITAL DE UNA EMPRESA



La maduración digital de una empresa
La maduración digital de una empresa se define en función de dos dimensiones: a) intensidad digital (Digital Intensity) y la intensidad 
de transformación de los distintos aspectos de una corporación o empresa (Transformation Management Intensity). El significado de la 

caracterización de las variables que definen a cada uno de los dos ejes se muestra en la siguiente Figura. 

Figura: Las dos dimensiones de la madurez digital 
Fuente: Sloan MIT & Capgemini, 2012. 
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Figura: Las dos dimensiones de la madurez digital 
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Las principiantes digitales (Digital Beginners) apenas tienen desarrollados sus 
canales digitales, no han explotado el potencial de la web  y no ofrecen todos sus 
productos y servicios a través de ella. Tampoco suelen tener aplicaciones móviles y, si 
las tienen, apenas son útiles para los usuarios en cuanto a los servicios que  
proporcionan.   

Están comenzando a plantearse iniciativas digitales por reacción al mercado y la 
competencia; aunque la omnicanalidad, estar centradas en los clientes y la 
inteligencia de  datos no se contemplan. EL CEO o la gerencia aún son reacios al 
cambio; se caracterizan por su inmadurez en la cultura digital y el escepticismo 
sobre el valor que este proceso les aporta. 

También se incluyen a las que utilizan aplicaciones y/o software tradicional, en las 
que han  hecho inversiones, como el ERP (Planificación de Recursos Empresariales), 
CRM (Gestión de Relación con Clientes) o semejantes, o el comercio electrónico. 
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Figura: Las dos dimensiones de la madurez digital 
Fuente: Sloan MIT & Capgemini, 2012. 
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Las que quieren “estar a la moda“ (Digital Fashionables) son aquellas que lo están en 
cuanto a inversiones tecnológicas, aunque necesitan desarrollar la dimensión de 
l iderazgo digital , con un modelo corporativo al ineado y trabajando 
colaborativamente. De  no ser así no se rentabiliza la inversión realizada (ROI, Retorno 
de la Inversión). Suelen  “haber probado” o “estar probando”, en unidades de 
negocio aisladas; y “haber tenido”, o  “estar  teniendo”, éxito en unas y no en otras; su 
maduración digital no es homogénea en toda la organización.  

Están motivadas para impulsar su cambio digital, y suelen tener un portfolio de 
aplicaciones que suelen mostrar. Ahora bien,  su estrategia es débil y no saben cómo 
maximizar los beneficios empresariales con la TD. Les ocurre por que les falta 
liderazgo y visión digital al nivel corporativo más alto, que habilite la gobernanza, 
ajuste su  modelo de  negocio con las tecnologías, o algún tipo de combinación de 
ambos aspectos.  
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Figura: Las dos dimensiones de la madurez digital 
Fuente: Sloan MIT & Capgemini, 2012. 
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Las empresas conservadoras digitales son las localizadas en la parte inferior derecha 
de la Figura. Suelen primar la prudencia en el gasto sobre la innovación; controlando 
–de modo  quizá excesivo- los riesgos, en un momento que necesitan asumirlos. 
Tienen una visión corporativa única y unificadora, fuerte y decidida; así como la de 
una gobernabilidad  y cultura corporativa, que asegure que las inversiones tengan 
un ROI adecuado. Sus  líderes (que tienen visión estratégica digital), no obstante, son 
escépticos acerca del valor real de las nuevas tendencias digitales, a veces en 
detrimento de las mismas: son “escépticos  digitales”; consideran que las tecnologías 
son una “moda  pasajera”, que se desvanecerá, a menos que se demuestre lo 
contrario con hechos reales. 

Sus cautelas en el gasto pueden hacer (en empresas del nivel que se están 
considerando) que pierdan oportunidades valiosas, en relación con sus competidores 
más  decididos y “agresivos” digitalmente. 
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Figura: Las dos dimensiones de la madurez digital 
Fuente: Sloan MIT & Capgemini, 2012. 
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Las Digirati son las empresas que han alcanzado una verdadera madurez digital,  
llegando a tener indicadores elevados en ambas coordenadas de la Figura 
Entienden, realmente, cómo añadir e impulsar valor mediante la TD.  

Combinan -ínteligente, equlibrada y flexiblemente- una visión transformadora, una 
gobernanza cuidadosa y un compromiso, con una inversión suficiente en nuevas 
oportunidades. A través de la visión y el compromiso, desarrollan una cultura digital 
que  permite prever cambios adicionales y aplicarlos adecuadamente. Al invertir y 
coordinar cuidadosamente iniciativas digitales, mejoran continuamente su ventaja 
competitiva . 



L a s  e m p r e s a s  s u e l e n  e l i g i r  d i f e r e n t e s  r u t a s  

p a r a  a l c a n z a r  s u  m a d u r e z  d i g i t a l .  E n  e l  

I n f o r m e  d e  S l o a n  M I T  B S  &  C a p g e m i n i  s e  

m u e s t r a n  l a s  v e n t a j a s  f i n a n c i e r a s  q u e  

r e p r e s e n t a  l a  m a d u r e z  d i g i t a l , … a l  m e n o s  !

p a r a  e s t e  t i p o  d e  e m p r e s a s  m u l t i n a c i o n a l e s  

m u y  g r a n d e s !  

E l  C o e f i c i e n t e  D i g i t a l  m i d e  l a  m a d u r e z  

d i g i t a l  d e  u n a  o r g a n i z a c i ó n ;  a u n q u e  e s t o  y a  

n o  e s  a d e c u a d o  p a r a  e s t e  m ó d u l o  d e  

i n t r o d u c c i ó n  a  l a  T D .  

  

  

.  



E s  n e c e s a r i o  c o m e n z a r  p o r  t e n e r  u n a  i d e a ,  a u n q u e  s e a  l i g e r a ,  a c e r c a  d e  q u é  v a  e s t a  c o r t a  

f r a s e  ( T D ) ,  t r e n d i n g  t o p i c  ( t e m a  d e l  m o m e n t o )  e n  I n t e r n e t  y  e n  l o s  m e d i o s  t a n t o  

e s p e c i a l i z a d o s  c o m o  n o  e s p e c i a l i z a d o s .  E s  i m p o r t a n t e  h a c e r l o ,  a n t e s  d e  a b o r d a r  

s i s t e m á t i c a m e n t e  e l  t e m a  m e d i a n t e  u n a  m e t o d o l o g í a  i n q u i s i t i v a .  E l  v e r d a d e r o  c o n c e p t o  e n  

ex t e n s o  s e  t e n d r á  a l  t e r m i n a r  e l  m ó d u l o  y ,  m á s  t o d a v í a ,  e l  c u r s o .  

MODELO DE KOTTER



E l  s e g u n d o  a s p e c t o  p r e v i o  a  c o n s i d e r a r  e s  l a  

p r e d i s p o s i c i ó n  a l  c a m b i o ,  e n  e s t e  c a s o  a  l a  

T D ,  d e  l a s  p e r s o n a s  y  c ó m o  s e  p u e d e  fa c i l i t a r .  

J . P .  K o t t e r  p u b l i c ó  e n  1 9 9 6  u n  l i b r o ,  L e a d i n g  

C h a n g e ,  q u e  t u v o  u n  g r a n  éx i t o  i n t e r n a c i o n a l ;  

e n  e l  m i s m o  p r o p u s o  u n  m o d e l o  e n  o c h o  

p a s o s  p a r a  a c e l e r a r  e l  c a m b i o ,  q u e  s i g u e  

v i g e n t e .   

  

  

.  



Modelo de Kotter
El modelo consta de ocho pasos, que se agrupan en torno a tres finalidades
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PASO 

1

PRIMERA FINALIDAD 

Crear un clima para el cambio:

PASO 

2

PASO 

3
Crear el sentido de 
urgencia

Formar una coalición 
potente, que lidere

Desarrollar una 
visión clara



Modelo de Kotter
El modelo consta de ocho pasos, que se agrupan en torno a tres finalidades
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PASO 

4

SEGUNDA FINALIDAD 

Comprometer y habilitar a toda la organización

PASO 

5

PASO 

6
Comunicar la 
visión 

Eliminar 
obstáculos

Lograr triunfos a 
corto plazo



Modelo de Kotter
El modelo consta de ocho pasos, que se agrupan en torno a tres finalidades
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PASO 

7

TERCERA FINALIDAD 

Implementar y mantener el cambio o transformación

PASO 

8

Construir y 
desarrollarse sobre 
el mismo cambio

Institucionalizar el 
cambio: anclarlo en 
la cultura de la 
empresa



S u  a p o r t a c i ó n  b á s i c a ,  e n  r e l a c i ó n  c o n  l a  T D ,  

e s  l a  s i g u i e n t e  ( E n t r a d a  b l o g  d e  J . C a b r e r a ) :    

Si queremos realmente acelerar la estrategia y la 

necesaria transformación digital debemos dotar 

a nuestras empresas de un sistema dual, capaz 

de ejecutar el día a día y a la vez  ex p l o ra r l a s 

nuevas oportunidades y sortear las amenazas. 

 El primer sistema, la jerarquía  t r a d i c i o n a l , 

conduce el negocio cotidiano de los negocios, 

mientras que el segundo  s i s t e m a , l a 

redarquía, se centra en las oportunidades y 

demandas del futuro, y   actúa como una red 

ágil de dinamizadores de los cambios. Por lo 

tanto, propone una  organización con dos 

sistemas operativos. 

https://blog.cabreramc.com/tag/organizaciones-2-0/


E s t a  p r o p u e s t a  e s  “ a l t e r n a t i v a ”  a l  m o d e l o  7 S  

y  e q u i v a l e n t e s ,  q u e  t r a b a j a  s o l o  c o n  u n  

s i s t e m a  o p e r a t i v o ,  b á s i c a m e n t e  e l  d e  l a  

R e d a r q u í a .  A m b a s  p e r t e n e c e n  a  e s c u e l a s  d e  

p e n s a m i e n t o  d i s t i n t a s ,  i g u a l m e n t e  v á l i d a s ,  y  

q u e  c a d a  u n a  d e  e l l a s  s e r á  m á s  a p r o p i a d a  

p a r a  u n a s  o r g a n i z a c i o n e s  q u e  p a r a  o t r a s ;  

p u e s t o  q u e  t o d a s  p r e s e n t a n  v e n t a j a s  e  

i n c o n v e n i e n t e s .  E n  e l  e n t o r n o  a c t u a l  e s  

c o n v e n i e n t e  q u e  c a d a  p e r s o n a  ( a l u m n o )  

c o n o z c a  v a r i a s  s o l u c i o n e s  a  l o s  p r o b l e m a s  

ex i s t e n t e s  d e  s u  i n t e r é s ,  p a r a  q u e  a d a p t e  y  

a d o p t e  e n  c a d a  c a s o  l a s  m á s  a d e c u a d a  a  l a  

s i t u a c i ó n  a  l a  q u e  s e  e n f r e n t e .  

  

  

.  



D e  l a s  l i m i t a c i o n e s  d e  l a  j e r a r q u í a  n a c e  l a  

p r o p u e s t a  d e  K o t t e r ,  p a r a  a c e l e r a r  l a  

e s t r a t e g i a  e n  l a s  o r g a n i z a c i o n e s :  “ P a r a  

c o m p e t i r  y  g a n a r  e n  u n  m u n d o  d e  c a m b i o s  

a c e l e r a d o s ,  n e c e s i t a m o s  u n  s e g u n d o  s i s t e m a  

o p e r a t i v o  b a s a d o  e n  l a  r e d  ( r e d a r q u í a ) ,  q u e  

p e r m i t a  a  l a s  o r g a n i z a c i o n e s  i n n o v a r  y  

a d a p t a r s e  e  i n t e r a c t u a r  c o n  l a  n u e v a  r e a l i d a d  

( l i d e r a r  l a  i n n o v a c i ó n  y  a d a p t a c i ó n  a l  

c a m b i o ) ,  y  q u e  c o m p l e m e n t e  a  l a  j e r a r q u í a  

p a r a  q u e  e s t a  p u e d a  h a c e r ,  a q u e l l o  q u e  e s t a  

o p t i m i z a d a  a  h a c e r  ( g e s t i ó n  d e l  d í a  a  d í a ) . ”  

  

  

.  
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1

Los cambios importantes son impulsados por 
muchas personas, a todos los niveles de la empresa. 
“Se  necesita más ojos para ver, más cerebro para 
pensar, y más piernas para actuar con el  fin de 
acelerar”, escribe Kotter.  En una jerarquía, la alta 
dirección tiene típicamente un número limitado de 
personas de su confianza, y recurren a ellos una y 
otra vez. Ese sistema  no funciona, debido a que 
estos “lugartenientes de confianza” con el tiempo se 
queman y el sistema no es lo suficientemente 
inclusivo. 

PRINCIPIOS DEL SISTEMA OPERATIVO DUAL DE Kotter

Muchos voluntarios del cambio, 
no solo los de siempre 

2

Con este enfoque, Kotter enfatiza el privilegio que 
supone trabajar con los mejores en las iniciativas 
más  importantes.  “No se trata de decir a la gente 
lo que tiene que hace”. En la practica, las personas 
que sienten el privilegio de estar involucrados en 
una iniciativa importante para la organización se 
presentarán como voluntarios, el deseo de trabajar 
con otros para un propósito común da energía a la 
comunidad. 

Una mentalidad de “llegar a” en 
lugar de “tener que hacerlo.”  

3

La mayoría de  las personas no van a involucrarse en 
los cambios, si se apela únicamente a la lógica de 
los  números y casos de negocio [el ¿por 
qué?]. También se debe apelar a la oportunidad que 
supone para las personas, involucrarse en una 
iniciativa para hacer grandes cambios en su  
empresa. Se trata de crear un futuro mejor para 
todos, encontrando sentido y propósito [el ¿para 
qué?] a lo que hacemos. 

Acción que es impulsada por la 
cabeza y el corazón,  

no sólo la cabeza.  
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4

Para aprovechar las ventajas de las  v e n t a n a s   
impredecibles que pueden abrirse y cerrarse de 
forma rápida; y para detectar y evitar las  amenazas 
impredecibles, es necesario un liderazgo por 
influencia. Se trata de conectar, persuadir, 
argumentar y convencer, no solo de participación, 
sentido de la  oportunidad,  a g i l i d a d y a cc i ó n 
inspirada. No se trata de gestión de proyectos, 
revisiones  de presupuestos o de seguir un 
plan.  El juego es todo acerca de la visión, la 
oportunidad, la agilidad, la acción inspirada, y no la  
celebración de gestión de proyectos, revisiones del  
p r e s u p u e s t o , r e l a c i o n e s d e i n f o r m e s , l a 
indemnización y la responsabilidad a un plan. 

PRINCIPIOS DEL SISTEMA OPERATIVO DUAL DE Kotter

Mucho más liderazgo, y menos 
gestión 

5

Los dos sistemas funcionan como uno, con un flujo 
constante de  información y actividad entre ambos 
sistemas operativos. El enfoque tiene éxito, en parte, 
debido a que las personas que trabajan como 
voluntarios para la red ya están trabajando  d e n t r o 
de la jerarquía. No se trata de trabajar de día en la 
jerarquía y de noche en la redarquía, hay que 
dedicar nuevos espacios y tiempos a la innovación. 

Una asociación inseparable 
entre la jerarquía y la 
redarquía, no sólo una 
“jerarquía mejorada”.   



Los procesos, que según Kotter, permiten a la redarquía cumplir con su función -actuando como aceleradores del sistema 
dual-  son los ocho pasos de su modelo, anteriormente citados.    J. Cabrera, no obstante, señala tres diferencias principales 

entre los ocho pasos del cambio y los ocho “aceleradores” en el sistema dual:  

35

1
Los pasos se utilizan a menudo 
en formas rígidas, finitas y 
secuenciales, mientras que los 
aceleradores son concurrentes y 
siempre en el trabajo. 

2
Los pasos son generalmente 
impulsados por un pequeño 
grupo central, dentro de   la 
jerarquía, mientras que los 
aceleradores tiran en el mayor 
número posible de personas 
de toda la organización para 
f o r m a r u n “ e j é r c i t o d e 
voluntarios”. 

3
Los pasos están diseñados 
para funcionar dentro de un 
jerarquía tradicional, mientras 
q u e l o s a c e l e r a d o r e s 
requieren la flexibilidad y 
agilidad de una red . 



ASPECTOS A 
TRANSFORMAR Y/O 
CREAR EN UNA 
EMPRESA

UNA VISIÓN HOLÍSTICA 
Y COMPRENSIVA

2 2.4.



E n  l o  p r e v i o  d e  l a  T D  s e  i n d i c a b a n  t r e s  

a s p e c t o s ,  a l  m e n o s ,  q u e  s e  d e b e n  c o n s i d e r a r  

a n t e s  d e  a b o r d a r l a ,  y  q u e  s e  d e s a r r o l l a r á n  a  

l o  l a r g o  d e l  c u r s o  e n  d i f e r e n t e s  m ó d u l o s .  L o s  

d o s  p r i m e r o s  a s p e c t o s  ( I ,  I I )  y a  s e  h a n  

t r a t a d o ;  a l  t e r c e r o  ( I I I ) ,  p o r  s u  i m p o r t a n c i a ,  

s e  l e  d e d i c a  e s t e  s u b a p a r t a d o  c o m p l e t o .  

E l  t e r c e r  a s p e c t o  p r e v i o  e r a :  

  

  

.  

I I I . -  Te n e r  i d e n t i f i c a d o s  l o s  a s p e c t o s  e n  l o s  q u e  

r e s i d e  e l  v a l o r  e c o n ó m i c o ,  q u e  a ñ a d e  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n .  D e p e n d e  d e  l a  e s c u e l a  d e  

p e n s a m i e n t o  a  l a  q u e  p e r t e n e z c a  l a   

c o n s u l t o r a ,  l a  e s c u e l a  d e  n e g o c i o s  y / o  d e  l a  

m i s i ó n  y  e l  l i d e r a z g o  – a l  m á x i m o  n i v e l -  

ex i s t e n t e  e n  l a  e m p r e s a .  



L a  t r a n s f o r m a c i ó n  h a y  q u e  c o n s i d e r a r l a  e n  u n  

d o b l e  s e n t i d o ,  f r u t o  d e  l a  i n c o r p o r a c i ó n  d e  

l a s  t e c n o l o g í a s  d i g i t a l e s .  P o r  u n a  p a r t e ,  

i m p l i c a  c a m b i a r  ( t r a n s f o r m a r )  a s p e c t o s  d e  l a  

e m p r e s a ,  t a l  c o m o  s e  v e n í a n  e j e c u t a n d o  e n  

l a  m i s m a  h a s t a  e l  m o m e n t o ;  p o r  o t r a ,  l a  

c r e a c i ó n  e  i n c o r p o r a c i ó n  d e  a s p e c t o s  n u e v o s  

a  l a  e m p r e s a  ( i n n o v a c i ó n  d i g i t a l ) ,  q u e  l a s  

t e c n o l o g í a s  fa c i l i t a n  y  p o t e n c i a n .  

E s t e  t e r c e r  a s p e c t o  e s  e s e n c i a l ,  y a  q u e  l a  

p r i o r i z a c i ó n  e s  i n d i s p e n s a b l e  a l  d e f i n i r  l a  

e s t r a t e g i a  d i g i t a l  a  s e g u i r ,  y a  q u e  n o  s e  

p u e d e n  a b o r d a r  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  a l  m i s m o  

t i e m p o .  

:  

  

  



A n t e s  d e  h a b l a r  d e  v a l o r  e c o n ó m i c o  d e  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n ,  c o n v i e n e  p l a n t e a r  u n a  

c o n s i d e r a c i ó n  i m p r e s c i n d i b l e .  

E l  c a m b i o  o r g a n i z a c i o n a l  h a  s i d o  y a  a s u m i d o  p o r  

“ b a s t a n t e s ”  e m p r e s a s ;  c o m p a r a d o  c o n  e l  a s o c i a d o  a  

l a  T D  d e  l a s  m i s m a s .  L a s  e m p r e s a s  - g r a n d e s ,  

p e q u e ñ a s  y  m e d i a s -  c o m i e n z a n  a  o r g a n i z a r s e ,  c o n  

u n a  o r i e n t a c i ó n  d i r i g i d a ,  f u n d a m e n t a l m e n t e ,  h a c i a  

s u  e c o s i s t e m a  i n t e r i o r .  U n a  o r g a n i z a c i ó n  c e n t r a d a  

e n  l a s  p e r s o n a s ,  e n  s u  c a p i t a l  h u m a n o ,  e n  e l  

l i d e r a z g o  y  g e s t i ó n  d e  s u  t a l e n t o .  A l  p l a n t e a r s e  l a  

T D  h a y  q u e  a ñ a d i r l e  e l  n u e v o  e c o s i s t e m a  ex t e r i o r  y  

s u  r e l e v a n c i a ;  f o r m a d o  p o r  t o d o s  l o s  a g e n t e s  d e  

i n t e r é s  p a r a  l a  e m p r e s a ,  s o b r e  t o d o  l o s  c l i e n t e s  

( a c t u a l e s ,  n u e v o s  y  p o t e n c i a l e s ) ;  y  t a m b i é n  h a y  q u e  

a ñ a d i r l e  l a s  i n t e r a c c i o n e s  y  c r e a c i ó n  d e  s i n e r g i a s ,  

m e d i a n t e  c o n v e r s a c i o n e s ,  e n t r e  a m b o s  e c o s i s t e m a s .   

  



N o  e s  p o s i b l e ,  n i  r e c o m e n d a b l e ,  h a b l a r  s o l o  

d e  q u e  l o  m á s  i m p o r t a n t e  p a r a  u n a  e m p r e s a  

s o n  l o s  c l i e n t e s  y  q u e  h a c i a  e l l o s  d e b e  e s t a r  

o r i e n t a d a  y  c e n t r a d a ,  p a r a  a u m e n t a r  l a s  

v e n t a s  y  l o s  r e t o r n o s  e n  l a s  i n v e r s i o n e s ;  

p u e d e  s e r  c i e r t o  a  c o r t o  p l a z o ,  p e r o  s e r á  

e f í m e r o .  A d e m á s ,  a ú n  s i  l o  p r i m o r d i a l  f u e s e  

d i c h o  o b j e t i v o ,  p a r a  l o g r a r l o  h a y  q u e  c o n t a r  

c o n ,  a s í  c o m o  a l i n e a r  y  a r m o n i z a r  l a  

o r g a n i z a c i ó n  ( c e n t r a d a  e n  l a s  p e r s o n a s  y  e n  

s u  t a l e n t o )  p a r a  d i c h a  f i n a l i d a d .  S i  l a  v i s i ó n  

f u e s e  s o l o  l a  e c o n ó m i c a  s e r í a  d i f í c i l  m o t i v a r  

a  l o s  t r a b a j a d o r e s  y  m a n t e n e r  c o n  

c o n t i n u i d a d  u n a  a l t a  p r o d u c t i v i d a d  y  

c o m p e t i t i v i d a d ,  

  

  



Además hay algo en común, al considerar ambos sistemas y  sus interacciones/
sinergias: se está hablando en todos los casos de personas, por lo tanto: 

EL CAMBIO QUE IMPLICA UNA TD, TAMBIÉN DEBE ESTAR CENTRADO EN LAS 

PERSONAS, LUEGO EN LA TECNOLOGÍA. 

SU VALOR ECONÓMICO VENDRÁ COMO CONSECUENCIA 

En este apartado, después de las 
personas se considera la economía: 
aspectos en los que reside el valor 
e c o n ó m i c o , q u e a ñ a d e l a 
transformación. Se sigue la línea 
propuesta en la investigación 
conjunta entre el MIT Sloan BS & 
Capgemini Consulting.



E n  l a  F i g u r a  s e  i n c l u y e  u n a  i m a g e n  c o n  

d i c h o s  a s p e c t o s ,  d i v i d i d o s  e n  á r e a s  y  

e l e m e n t o s ;  j u n t o  a  u n o  i m p r e s c i n d i b l e  y  

d i f í c i l ,  q u e  e n c i e r r a  a  t o d o s  l o s  d e m á s :  l a  

i m p o r t a n c i a  d e  i n c u l c a r  e l  c a m b i o  d e  c u l t u r a  

c o r p o r a t i v a ,  e n  t o d a  l a  o r g a n i z a c i ó n .  É s t e  y a  

s e  h a  c o n s i d e r a d o .  

E n  e l  p u n t o  c o n c r e t o  q u e  s e  e s t á  a b o r d a n d o ,  

s e  p a r t e  d e  l o s  d o c u m e n t o s  e n  l í n e a :  Th e  

N i n e  E l e m e n t s  o f  D i g i t a l  Tr a n s f o r m a t i o n   y  d e  

D i g i t a l  t r a n s f o r m a t i o n :  Th e  t h r e e  s t e p s  t o  

s u c c e s s  

E x i s t e n  o t r a s  p r o p u e s t a s  e n  d i v e r s a s  f u e n t e s  ( D i g i t a l  

M c K i n s e y ,  s o b r e  t o d o ;  D e l o i t t e  I n s i g t h s ,  H a r v a r d  B u s i n e s s  

R e v i e w ;  y  d e  g r a n d e s  c o m p a ñ í a s  s u m i n i s t r a d o r a s  d e  

s o f t w a r e  y  h a r d w a r e  [ S A P ,  C i s c o ,  F u j i t s u ,  O r a c l e ,  A d o b e ,  

M i c r o s o f t ,  e t c . ]  q u e  n o  d i f i e r e n  e n  d e m a s í a  d e  n u e s t r a  

p r o p u e s t a .    

:  
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LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE 

30

no es marketing

NO ES EXPERIENCIA DE USUARIO

NO ES SERVICIO AL CLIENTE 

NO ES CRM  



ENTONCES, ¿QUÉ ES? 

30



es el producto de las percepciones de un cliente 
después de interactuar racional, física, emocional 
y/o psicológicamente con cualquier parte de una 
organización.

LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE 



E s t a  p e r c e p c i ó n  a f e c t a  l o s  c o m p o r t a m i e n t o s  

d e l  c l i e n t e  y  g e n e r a  r e c u e r d o s  q u e  i m p u l s a n  

s u  l e a l t a d ,  y  a f e c t a n  a l  v a l o r  e c o n ó m i c o  q u e  

g e n e r a  u n a  o r g a n i z a c i ó n .  

L a  ex p e r i e n c i a  d e  c l i e n t e  a l c a n z a  a  t o d a s  l a s  

i n t e r a c c i o n e s  d e s d e  l a  a t r a c c i ó n  y  e l  i n t e r é s  

q u e  g e n e r ó  e l  m a r k e t i n g ,  e l  d e s c u b r i m i e n t o ,  

l a  c o m p r a ,  e l  u s o ,  e l  s e r v i c i o  a l  c l i e n t e  y  

h a s t a  l a  b a j a ,  s i n  i m p o r t a r  e l  c a n a l  p o r  e l  q u e  

o c u r r a n .  S u  a l c a n c e  e s  i n t e g r a d o r ,  u n i e n d o  a l  

n e g o c i o  e n  t o r n o  a  l a  v i s i ó n  d e l  c l i e n t e .  

L a s  c o m p a ñ í a s  n o  p u e d e n  c o n t r o l a r  p o r  

c o m p l e t o  l a  ex p e r i e n c i a  d e  c l i e n t e ,  y a  q u e  

i m p l i c a  d o m i n a r  s u s  p e r c e p c i o n e s ,  

e m o c i o n e s  y  c o m p o r t a m i e n t o s ,  a l g o  

“ i m p o s i b l e ”  e n  l a  r e a l i d a d .  P e r o  s i  p u e d e n  

p r e p a r a r s e  p a r a  o f r e c e r  ex p e r i e n c i a s  i d e a l e s  

y  c o r r e g i r  a q u e l l o  q u e  d a ñ a  a  s u s  c l i e n t e s .  

:  
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Una experiencia puede consistir en: un producto (p.e., una función de teatro), 
el suplemento  a un producto (p.e., un almuerzo en un cierto restaurante), 
crear paquetes nuevos que combinan ambos aspectos; la experiencia 
también puede ser un suplemento a un bien o a un servicio, en los que se 
compra una historia o relato, no simplemente un producto.   

Las experiencias son múltiples y afectan a todos los sentidos. Cada vez es 
más importante conocer la cultura de las experiencias, así como sus 
impactos culturales y sociales. Algunas experiencias implican el uso de 
tecnologías (p.e., realidad aumentada y realidad virtual) otras no (p.e., el 
paseo por un paisaje único). Estas cuestiones, importantes, están fuera del 
alcance de un módulo de introducción a la TD. 

la experiencia
El concepto de “experiencia” es bastante nuevo. 
Se conoció a partir de dos trabajos en la 
década de los ‘90s del siglo pasado: The 
Experience Society, (Schulze, 1992); y The 
Experience Economy, (Gilmore, 1999). 

En los mismos se sugería que las experiencias iban a sustituir a los 
servicios, y se convertirían en los elementos que crearían valor para 
las empresas

LA EXPERIENCIA DEL CLIENTE 
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2.4.1.1.

La comprensión del 
cliente 



L a s  g r a n d e s  e m p r e s a s  e s t á n  c o m e n z a n d o  a  

a p r o v e c h a r  s u s  i n v e r s i o n e s  p r e v i a s  e n  s i s t e m a s  

i n f o r m á t i c o s ,  p a r a  m e j o r a r  s u  c o n o c i m i e n t o  y  

c o m p r e n s i ó n  d e  l a  c u l t u r a  d e  l o s  c l i e n t e s  

p e r t e n e c i e n t e s  a  d i f e r e n t e s  á m b i t o s  g e o g r á f i c o s  o  a  

s e g m e n t o s  d e  m e r c a d o  e s p e c í f i c o s .  A l g u n a s  d e  

e l l a s ,  i n c l u s o ,  b u s c a n  y  s i g u e n  l a s  r e d e s  s o c i a l e s ,  

p a r a  c o n o c e r  l o  q u e  l e s  g u s t a  y  l e s  h a c e  f e l i c e s ,  a s í  

c o m o  a q u e l l o  q u e  l e s  d e s a g r a d a .  

  L a s  e m p r e s a s ,  a d e m á s ,  e s t á n  a p r e n d i e n d o  a  

p r o m o c i o n a r  s u  i m a g e n  d e  m a r c a  d e  m a n e r a  c a d a  

v e z  c o n  m a y o r  e f i c a c i a ,  u t i l i z a n d o  m e d i o s  d i g i t a l e s .  

C r e a n  n u e v a s  c o m u n i d a d e s  d e  p r á c t i c a  e n  l í n e a  

p a r a  a s e s o r a r  y  f i d e l i z a r  a  c l i e n t e s ,  e n  c a m p o s  t a l e s  

c o m o  l a  s a l u d ,  p r o p i e d a d e s  i n m o b i l i a r i a s ,  v i a j e s ,  

t u r i s m o ,  s e r v i c i o s  f i n a n c i e r o s ,  e t c .  O t r a s  c o m p a ñ í a s  

o f r e c e n  p r o d u c t o s  y  s e r v i c i o s  p a r a  c r e a r  y  m e j o r a r  

l a  i m a g e n  d e  m a r c a  p e r s o n a l  ( p e r s o n a l  b r a n d i n g ) ,  

d e  e s t i l o  d e  v i d a ,  o f r e c e r  m o d e l o s  a  s e g u i r ,  e t c .   



C a d a  v e z  m á s  o r g a n i z a c i o n e s ,  t a n t o  c o n  

á n i m o  d e  l u c r o  c o m o  s i n  é l ,  e s t á n  

a p r e n d i e n d o  y  a p l i c a n d o  t é c n i c a s  a n a l í t i c a s  

d e  t r a t a m i e n t o  d e  g r a n d e s  c a n t i d a d e s  d a t o s  

( B i g  D a t a  A n a l y t i c s ) ,  p a r a  c o n o c e r  y  e n t e n d e r  

m e j o r  a  s u s  c l i e n t e s ,  t a n t o  a c t u a l e s  c o m o  

p o t e n c i a l e s .  C o m o  e j e m p l o  s e  p u e d e n  c i t a r  

l o s  s i g u i e n t e s  e j e m p l o s  g e n é r i c o s :  a l g u n a s  

c o m p a ñ í a s  d e  s e g u r o s  m e j o r a n  s u s  c a r t e r a s  y  

e s t r u c t u r a s  d e  c o s t e s  a  t r a v é s  d e  l a  

s u s c r i p c i ó n  y  p r e c i o s  b a s a d o s  e n  e l  a n á l i s i s .  

  

  

.  



O t r a s  e m p r e s a s  l l e v a n  a  c a b o  ex p e r i m e n t o s ,  

b a s a d o s  e n  e l  a n á l i s i s ,  p a r a  i m p u l s a r  y  

o r i e n t a r  e l  c o m p o r t a m i e n t o  d e l  c l i e n t e .  E n  

u n  c a s o ,  u n a  e m p r e s a  d e  r e s t a u r a n t e s  e s t á  

r e a l i z a n d o  e x p e r i m e n t o s  a c t i v o s  p a r a  l a  

f i j a c i ó n  d e  p r e c i o s  y  s u  p r o m o c i ó n  a  t r a v é s  

d e  u n  c o n j u n t o  d e  t i e n d a s  f r a n q u i c i a d a s .  E l  

e x p e r i m e n t o  a j u s t a  d i n á m i c a m e n t e  l o s  

p r e c i o s  d e  p r o d u c t o s ,  e n  r e s p u e s t a  a  l a  

d e m a n d a ,  e l  t i e m p o ,  l o s  n i v e l e s  d e  i n v e n t a r i o  

y  l a  p r ox i m i d a d  a  s u  h o r a  d e  c i e r r e .  

:  

  

  

.  



La experiencia del 
(para o con el) cliente

2.4.1.
ASPECTOS A 
TRANSFORMAR Y/O 
CREAR EN UNA 
EMPRESA

UNA VISIÓN HOLÍSTICA 
Y COMPRENSIVA

2 2.4.

2.4.1.2.

El incremento en 
ingresos totales 



Por ejemplo, en los servicios financieros utilizan 
presentaciones sobre tabletas digitales en vez de 
hacerlo mediante diapositivas impresas, con la 
finalidad de estimular las ventas.   

Servicios financieros 

Las compañías de seguros utilizan herramientas 
móviles (tabletas, teléfonos inteligentes, etc.)  para 
facilitar que sus agentes de ventas y clientes  
estudien y lleguen a acuerdos, utilizando análisis 
dinámicos de datos.  

COMPAÑÍAS DE SEGURO 

El departamento de ventas de una empresa de 
material médico está sustituyendo las visitas 
personales a médicos en sus consultas, potenciales 
clientes, por interacciones digitales con los mismos. 
En este sentido acuden a la consulta o despacho y 
dejan una iPad, con un vídeo y la información 
complementaria de nuevos productos que se 
considere relevante. El objetivo es conseguir la 
atención del médico -sin incomodarle y sin afectar a 
su agenda comprometida- cuando el agente de 
ventas vuelve a recoger el iPad el médico le dedica 
10 minutos de conversación. 

Visitadores MÉDICOS 

Las empresas utilizan la tecnología para mejorar las conversaciones 
con las personas en operaciones de ventas. Algunos ejemplos:



C a d a  v e z  m á s  i n t e g r a n  – e n  s u s  s i s t e m a s  

i n f o r m á t i c o s -  l o s  d a t o s  d e  c o m p r a  d e  u n  

c l i e n t e  ( o  d e  v i s i t a s  a  p á g i n a s  w e b  

e s p e c í f i c a s )  p a r a  p r o p o r c i o n a r  y  f a c i l i t a r  

v e n t a s  m á s  p e r s o n a l i z a d a s ,  o f r e c e r l e  u n  

m e j o r  s e r v i c i o  i n d i v i d u a l i z a d o ,  y  p r e p a r a r l e  

p a q u e t e s  d e  p r o d u c t o s  p e r s o n a l i z a d o s .   

P o r  e j e m p l o ,  u n a  c o m p a ñ í a  h i p o t e c a r i a  h a  

c r e a d o  u n a  e s t r a t e g i a  d e  C R M  p a r a  c o n e c t a r  

a  l o s  c l i e n t e s  c o n  l a s  r e f e r e n c i a s  l o c a l e s  d e  

a c t i v o s  i n m o b i l i a r i o s ;  e l  s i s t e m a  o f r e c e  

n u e v a s  o f e r t a s ,  e n  t i e m p o  r e a l ,  a  t r a v é s  d e  

I n t e r n e t .  E s t e  t i p o  d e  s e r v i c i o s  y a  e s t á n  

d i s p o n i b l e s  e n  C a n a r i a s .  

:  



L o s  m o d e l o s  c o n c e p t  s t o r e  y  f l a g s h i p  s t o r e ,  

p a r a  l o s  q u e  n o  e x i s t e  p o r  e l  m o m e n t o  

d e n o m i n a c i ó n  e n  c a s t e l l a n o ,  s o n  p u n t o s  d e  

v e n t a  d e  p r o d u c t o s  h e t e r o g é n e o s  r e s p e c t o  a  

l a  e x p e r i e n c i a  t r a d i c i o n a l  d e  u n  n e g o c i o  

c l á s i c o  d e  p r o d u c t o  o  m a r c a  ú n i c a  o  d e  

f i n a l i d a d  d e  l a  t i e n d a .   E l  c o n c e p t o  s e  e s t á  

e x t r a p o l a n d o  a  o t r o s  t i p o  d e  t i e n d a s ,  

d i f e r e n t e s  d e  l a s  p i o n e r a s  e n  e l  c o n c e p t o ,  

a y u d a d a s  p o r  l a  i n n o v a c i ó n  t e c n o l ó g i c a .  P o r  

e j e m p l o ,  u n a  c o m p a ñ í a  h i p o t e c a r i a  o f r e c e  a  

l o s  i n v e r s o r e s  u n  p r o c e s o  i n t e g r a d o ,  q u e  

c o m b i n a  l a s  p r o p i e d a d e s  i n m o b i l i a r i a s  y  l o s  

s e r v i c i o s  b a n c a r i o s  c o n  l o s  s e r v i c i o s  ex t e r n o s  

a  l a s  m i s m a s .  

:  



A l g u n a s  c o m p a ñ í a s  t r a t a n  d e  h a c e r  “ l a  v i d a  m á s  

f á c i l ”  a l  c l i e n t e ,  s i m p l i f i c a n d o  l o s  p r o c e s o s  d e  

c o m p r a  m e d i a n t e  u n  p l u g - i n  d i g i t a l ,  c o m p l e m e n t o  

o  e x t e n s i ó n  e n  c a s t e l l a n o ,  q u e  f a v o r e c e  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  l a  ex p e r i e n c i a  d e l  c l i e n t e .  

C o m o  e j e m p l o :  u n  m i n o r i s t a  c a r g a  

a u t o m á t i c a m e n t e  l a  ú l t i m a  l i s t a  d e  l a  c o m p r a  e n  

l í n e a  d e  u n  c l i e n t e  e n  s u  s i t i o  d e  c o m e r c i o  

e l e c t r ó n i c o  ( e - c o m m e r c e ) .  E s t e  h e c h o  l e  s i m p l i f i c a  

e l  p r o c e s o  d e  c o m p r a ,  p e r m i t i é n d o l e  q u e  p u e d a n  

d e d i c a r  s u  t i e m p o  a  c o n s i d e r a r  o t r o s  p r o d u c t o s .  E l  

c l i e n t e ,  f i n a l m e n t e ,  d e c i d e  s i  q u i e r e  q u e  s e  l o  

l l e v a n  a  c a s a  o  p r e f i e r e  p a s a r  a  r e c o g e r l o  a  u n a  h o r a  

d e t e r m i n a d a .  
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Puntos de contacto 
del cliente: 
“omnicanalidad” 



E l  s e r v i c i o  a l  c l i e n t e  s e  p u e d e  m e j o r a r  d e  

m a n e r a  s i g n i f i c a t i v a  m e d i a n t e  i n i c i a t i v a s  

d i g i t a l e s  c r e a t i v a s ;  u t i l i z a n d o  s o p o r t e s  

d i g i t a l e s  ex i s t e n t e s  d e  u s o  g e n e r a l i z a d o ,  fá c i l  

y  b a r a t o .  P o r  e j e m p l o ,  u n  b a n c o  e s t a b l e c i ó  

u n a  c u e n t a  d e  T w i t t e r  p a r a  r e s p o n d e r  a  

q u e j a s  d e  l o s  c l i e n t e s  c o n  r a p i d e z ,  e v i t a n d o  

q u e  t u v i e s e n  q u e  i r  f í s i c a m e n t e  a  u n a  o f i c i n a .  

E s t a  i n i c i a t i v a  d i g i t a l  t a m b i é n  l a  a p r o v e c h ó  

u n a  c o m u n i d a d  d e  e x p e r t o s ,  p e r m i t i e n d o  

c r o w d s o u r c i n g  e n t r e  e m p l e a d o s  y  c l i e n t e s .  

:  

  

  



L a  T D  p e r m i t e  u t i l i z a r  d i v e r s o s  c a n a l e s  ( ¿ t o d o s ? )  d e  

c o n t a c t o  c o n  e l  c l i e n t e ,  q u e  t a m b i é n  e s  u n a  c u l t u r a  

q u e  d e b e n  a p r e n d e r  a m b a s  p a r t e s ;  l a s  v e n t a s ,  y  m á s  

q u e  e l l a s  l a s  c o n v e r s a c i o n e s ,  v a n   a  s e r  c a d a  v e z  

m á s  “ o m n i c a n a l ” ,  y a  q u e  e l  c l i e n t e  l o  e s .  L a s  

e m p r e s a s  c o n  m ú l t i p l e s  c a n a l e s  p a r a  e l  c l i e n t e  

e s t á n  e x p e r i m e n t a n d o  u n a  p r e s i ó n  p a r a  

p r o p o r c i o n a r  u n a  ex p e r i e n c i a  i n t e g r a d a ;   

l o s  s e r v i c i o s  m u l t i c a n a l  r e q u i e r e n  u n a  n u e v a  v i s i ó n ,  

e s t r a t e g i a  e  i m p l e m e n t a c i ó n  d e  l o s  c a m b i o s  

n e c e s a r i o s ,  a y u d a d o s  p o r  l a  ex p e r i e n c i a  a d q u i r i d a  

d e l  c l i e n t e  y  l o s  c a m b i o s  e n  l o s  p r o c e s o s  o p e r a t i v o s  

i n t e r n o s .  

  



E n  e l  e s t u d i o  r e a l i z a d o  c o n j u n t a m e n t e  p o r  M I T  

S l o a n  B S  &  C a p g e m i n i  C o n s u l t i n g  v a r i a s  

c o m p a ñ í a s  d e  l a s  e n t r e v i s t a d a s  s e ñ a l a b a n  q u e  

e s t a b a n  o f r e c i e n d o  a u t o s e r v i c i o ,  m e d i a n t e  e l  u s o  

d e  h e r r a m i e n t a s  d i g i t a l e s .  É s t a s  p e r m i t e n  a l  

c l i e n t e  a h o r r a r  t i e m p o ,  m i e n t r a s  q u e  l a  e m p r e s a  

a h o r r a  d i n e r o  ( s i t u a c i ó n  w i n - w i n ) .  O t r a  

t e n d e n c i a  e s  q u e  l a s  e m p r e s a s  e s t á n  o f r e c i e n d o  

a p l i c a c i o n e s  a  l o s  c l i e n t e s ,  a c t u a l e s  y  

p o t e n c i a l e s ,  p a r a  m e j o r a r  l o s  p u n t o s  d e  c o n t a c t o  

c o n  e l l o s .  U n a  e m p r e s a  h o t e l e r a  e n l a z a  l a s  

a p l i c a c i o n e s  p a r a  t e l é f o n o s  i n t e l i g e n t e s  c o n  e l  

p e r f i l  d e l  c l i e n t e ,  l o  q u e  l e  f a v o r e c e  l a  

i n t e g r a c i ó n  y  l a s  c o n v e r s a c i o n e s  m e d i a n t e  S M S ,  

a p l i c a c i o n e s  e s p e c í f i c a s   y  l o s  n u e v o s  d e s a r r o l l o s  

d e  l a  s o c i a l i z a c i ó n  e n  l í n e a .  O t r a  c o m p a ñ í a  

o f r e c e  a p l i c a c i o n e s  d e  g e o l o c a l i z a c i ó n  y  d e  

r e a l i d a d  a u m e n t a d a  p a r a  a y u d a r  a  l o s  c l i e n t e s  a  

e n c o n t r a r  l u g a r e s  i n t e r e s a n t e s ,  v i v i r  ex p e r i e n c i a s  

i m b o r r a b l e s  y  p r o p o r c i o n a l e s  v a l e s  y  c u p o n e s  

( d e s c u e n t o s )  e n  l í n e a .    
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Las experiencias transformadoras con los clientes  son el aspecto más 
visible -y posiblemente más emocionante- de la TD. No obstante las 
empresas también logran importantes beneficios económicos al 
transformar sus procesos internos, mediante la digitalización de los 
mismos, la formación o habilitación de sus trabajadores y la gestión de 
su rendimiento (desempeño y productividad). Veamos brevemente 
cada uno de ellos. 
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Consiste en la automatización de manuales y de 
protocolos de procesos, que es  posible gracias 
a la informatización de una empresa; implica pasar 
de un formato analógico (en papel), de lo existente, 
a un formato digital. En el momento actual se utiliza 
esta  función para la descarga y  escaneo de 
documentos, imágenes y datos. 

No obstante, PwC y Cisco por ejemplo, un alcance a 
esta función más amplio que el indicado en el 
párrafo anterior.  

DIGITIZATION 

Implica el uso de tecnologías digitales y de datos 
(convertidos a digital o  de naturaleza digital en su 
origen) para crear ingresos, mejorar negocios, renovar o 
transformar procesos de negocio (no simplemente 
pasarlos a formato digital), y crear una cultura 
(ambiente y entorno) que favorezca el desarrollo de 
negocios digitales, en los que la información digital es 
su núcleo. Concretando y completando, este primer 
significado. 

Para los negocios, “digitalización”  implica la 
habilitación, mejora o transformación de: operaciones, 
funciones, modelos o procesos y/o actividades, 
aprovechando las ventajas  de las tecnologías; con una 
visión amplia y diferente de la utilidad (uso y contexto) 
de los datos, que se convierten en información y en 
conocimiento aplicable, con el propósito específico de 
lograr beneficios. 

  

DIGITALIZATION 

Un tercer significado del término excede al mundo 
de los negocios: es el creciente desarrollo  de 
aplicaciones de las tecnologías digitales en todas las 
actividades que afectan a los seres humanos, 
individual y colectivamente (sociedad); p.e., en salud, 
educación, comunicación, finanzas, transporte, 
logística, etc.   

DIGITALIZATION

Conviene comenzar precisando el uso de términos en inglés, para entender 
adecuadamente este elemento de la TD. Existen tres términos en inglés 

parecidos, cuyo significado es conceptualmente diferente: 



EN CONCLUSIÓN 

LA “DIGITALIZACIÓN” ES LA TRANSFORMACIÓN DE LA 

REPRESENTACIÓN ANALÓGICA EN DIGITAL O LA UTILIZACIÓN 

DIGITAL DE ORIGEN DE UN ELEMENTO FÍSICO, CON LA FINALIDAD 

DE DIGITALIZAR Y AUTOMATIZAR PROCESOS O FLUJOS DE 

TRABAJO. 



P o r  ú l t i m o ,  e l  t é r m i n o  q u e  d a  n o m b r e  a  e s t e  

c u r s o ,  q u e  s e  c o m e n z ó  a  d o t a r  d e  s i g n i f i c a d o  

e n ,  y  q u e  s e  v a  c o n s t r u y e n d o  p o c o  a  p o c o  a  

m e d i d a  q u e  s e  d e s a r r o l l a  e s t e  m ó d u l o  d e  

i n t r o d u c c i ó n .  A q u í  i n t e r e s a ,  s o b r e  t o d o ,  q u e  

e l  a l u m n o  c a p t e  l a s  d i f e r e n c i a s  e n t r e  l o s  t r e s  

t é r m i n o s ,  q u e  s o n  e t a p a s  d e  u n a  e v o l u c i ó n ,  y  

q u e  t i e n e n  u n  s i g n i f i c a d o  e s p e c i a l  p a r a  l a s  

P Y M E S   y  e l  m e r c a d o  m i n o r i s t a .  L a  v e r d a d e r a  

d i s r u p c i ó n  s o l o  s e  s u e l e  p r e s e n t a r ,  c o m o  s e  

i n d i c ó ,  e n  s t a r t  u p s .  

L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  e s  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  

p r o f u n d a  y  a c e l e r a d a  d e  l a s  a c t i v i d a d e s  

e m p r e s a r i a l e s ,  l o s  p r o c e s o s ,  l a s  c o m p e t e n c i a s  d e  l o s  

t r a b a j a d o r e s  y  l o s  m o d e l o s  d e  n e g o c i o ,  p a r a  

a p r o v e c h a r  p l e n a m e n t e  l o s  c a m b i o s ,  p o t e n c i a l i d a d e s  

y  o p o r t u n i d a d e s  d e  l a s  t e c n o l o g í a s  d i g i t a l e s  y  s u  

i m p a c t o  e n  l a  s o c i e d a d ,  d e  m a n e r a  e s t r a t é g i c a  y  

p r i o r i z a d a  

D I G I TA L  T R A N S F O R M AT I O N :



A h o r a  s e  p u e d e  p r e c i s a r  m á s  d e  l o  q u e  h a c e  

e l  i n f o r m e  d e  M I T S l o a n  &  C a p g e m i n i ,  y a  q u e  

e l  m i s m o  n o  d i s t i n g u e  e n t r e  e l  s e g u n d o  y  e l  

t e r c e r  t é r m i n o  d e  l o s  d e f i n i d o s  

a n t e r i o r m e n t e .  E n  d i c h o  m a r c o  s o l o  s e  

c o n t e m p l a  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  l o s  

p r o c e s o s  o p e r a t i v o s ,  a u n q u e  s e  h a  i n d i c a d o  

q u e  l a  T D  a f e c t a  a  t o d o s  l o s  e l e m e n t o s  d e  

u n a  e m p r e s a .  



E n  e s t e  s e n t i d o  e l  I n f o r m e  a f i r m a ,  c i t a n d o  

e j e m p l o s :  

“ L a  a u t o m a t i z a c i ó n  p u e d e  p e r m i t i r  a  l a s  e m p r e s a s  

r e o r i e n t a r  a  s u  p e r s o n a l  e n  t a r e a s  m á s  e s t r a t é g i c a s .  

U n  fa b r i c a n t e  h a  c o m e n z a d o  a  c e n t r a l i z a r  l a  f u n c i ó n  

d e  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  p e r m i t i e n d o  e c o n o m í a s  d e  

e s c a l a  a  t r a v é s  d e l  a u t o s e r v i c i o ,  a l  m i s m o  t i e m p o  

q u e  l i b e r a  a  l a  g e n t e  d e  r e c u r s o s  h u m a n o s  p a r a  

" c o n c e n t r a r s e  e n  l a  a m p l i a c i ó n  d e  h a b i l i d a d e s  

g e r e n c i a l e s ,  e n  l u g a r  d e  c o n t a r  d í a s  l i b r e s  o  [ l a  

a s i s t e n c i a  y  p u n t u a l i d a d  e n  e l  t r a b a j o ] .  L a  

a u t o m a t i z a c i ó n  p e r m i t e  a  l o s  i n v e s t i g a d o r e s  

c e n t r a r s e  e n  l a  i n n o v a c i ó n  y  l a  c r e a t i v i d a d  e n  l u g a r  

d e  h a c e r l o  e n   e s f u e r z o s  r e p e t i t i v o s .  L a  

a u t o m a t i z a c i ó n  t a m b i é n  c r e a  c o r r i e n t e s  d e  d a t o s ,  

q u e  p u e d e n  s e r  ú t i l e s  e n  a p l i c a c i o n e s  p o s t e r i o r e s  

d e  m i n e r í a  d e  d a t o s  ( D a t a  M i n i n g ) .  

  



U n  f a b r i c a n t e  d e  p i n t u r a  h a  c r e a d o  p l a n t a s  

c o m p l e t a m e n t e  a u t o m a t i z a d a s  q u e  r e d u c e n  

s i g n i f i c a t i v a m e n t e  l o s  r e q u i s i t o s  d e  m a n o  d e  o b r a ,  

m e j o r a n  l a  c a l i d a d  d e l  p r o d u c t o  y  m e j o r a n  e l  

d e s e m p e ñ o  a m b i e n t a l ,  d e  s a l u d  y  s e g u r i d a d .  U n a  

c o m p a ñ í a  d e  p r e n d a s  d e  v e s t i r  s e  h a  t r a s l a d a d o  a  

l o s  p r o c e s o s  d e  d i s e ñ o  d i g i t a l  a l  c o l a b o r a r  c o n  

s o c i o s  d e  f a b r i c a c i ó n .  G o i n g  d i g i t a l  e l i m i n a  l a  

m a y o r í a  d e  l a  n e c e s i d a d  d e  e n v i a r  p r o t o t i p o s  f í s i c o s  

d e  i d a  y  v u e l t a ,  r e d u c i e n d o  e l  c i c l o  d e  v i d a  d e l  

d e s a r r o l l o  d e l  p r o d u c t o  e n  u n  3 0 % ” .  
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E l  t r a b a j o ,  a  n i v e l  i n d i v i d u a l ,  s e  h a  ( o  s e  e s t á )  

v i r t u a l i z a d o  - m á s  e n  u n o s  t r a b a j o s  q u e  e n  o t r o s -  

s e p a r a n d o  e l  p r o c e s o  d e  t r a b a j o  d e  l a  u b i c a c i ó n  

d e  l a  e m p r e s a .  U n  n e g o c i o  d e  s e r v i c i o s  

f i n a n c i e r o s  r e o r g a n i z ó  s u  s e d e ,  p a r a  q u e  n a d i e  

t u v i e r a  u n  e s c r i t o r i o  a s i g n a d o ,  n i  s i q u i e r a  e l  

D i r e c t o r  G e n e r a l .  L o s  e m p l e a d o s  a h o r a  t r a b a j a n  

d e s d e  c a s a  u n o  o  d o s  d í a s  a  l a  s e m a n a  y ,  

c u a n d o  e s t á n  e n  l a  o f i c i n a ,  s e  s i e n t a n  c e r c a  d e  

p e r s o n a s  c o n  q u i e n e s  e s t á n  c o l a b o r a n d o  

t e m p o r a l m e n t e .  L a s  h e r r a m i e n t a s  d e  

c o l a b o r a c i ó n  y  c r e a c i ó n  d e  r e d e s  d e  l a  e m p r e s a ,  

m i e n t r a s  t a n t o ,   p e r m i t e n  a  l o s  e m p l e a d o s  

c o m u n i c a r s e  c o n  c u a l q u i e r  p e r s o n a  d e  l a  

o r g a n i z a c i ó n ,  d e s d e  c u a l q u i e r  l u g a r  d o n d e  s e  

e n c u e n t r e n .  S e  e s t á  p r e p a r a n d o  e l  t e r r e n o  p a r a  

n u e v o s  c a m b i o s ,  r e l a c i o n a d o s  c o n  l a  

g l o b a l i z a c i ó n .  A l  h a b i l i t a r  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  

d e l  l u g a r  d e  t r a b a j o  d i g i t a l ,  s e  p u e d e  s i m p l i f i c a r  

e l  p r o c e s o  d e  v e n t a s ,  a s í  c o m o  a u m e n t a r  l a  

t o m a  d e  c o n c i e n c i a  d e  s u  f i n a l i d a d  y  r e d u c i r  e l  

“ d e s o r d e n  d e  i n f o r m a c i ó n ” .  



L a s  h e r r a m i e n t a s  q u e  v i r t u a l i z a n  e l  t r a b a j o  

i n d i v i d u a l ,  c u y a  d e m o r a  e n  l a  i n c o r p o r a c i ó n  s e  d e b e  

a  s u s  c o s t e s ,  s e  h a n  c o n v e r t i d o  e n  p o d e r o s o s  

fa c i l i t a d o r e s  d e  i n t e r c a m b i o  d e  c o n o c i m i e n t o s .  L o s  

v e n d e d o r e s  y  e m p l e a d o s  d e  p r i m e r a  l í n e a ,  p o r  

e j e m p l o ,  e s t á n  e m p e z a n d o  a  b e n e f i c i a r s e  d e  

h e r r a m i e n t a s  c o l a b o r a t i v a s ,  e n  l a s  q u e  p u e d e n  

i d e n t i f i c a r  a  e x p e r t o s  y  o b t e n e r  r e s p u e s t a s  a  

p r e g u n t a s  e n  t i e m p o  r e a l .  E s t o s  t r a b a j a d o r e s  

t i e n e n ,  t a m b i é n  y  c a d a  v e z  m á s ,  a c c e s o  a  u n a  v i s i ó n  

ú n i c a  y  g l o b a l  d e  l a s  i n t e r a c c i o n e s  d e  l a  c o m p a ñ í a  

c o n  u n  c l i e n t e .  

  



E l  I n f o r m e  s o s l a y a  - l o  d a  p o r  h e c h o -  l a  

n e c e s i d a d  d e  u n a  f o r m a c i ó n  y  c a p a c i t a c i ó n  

p e r m a n e n t e  d e  t o d o s  l o s  t r a b a j a d o r e s ,  q u e  l e s  

c a p a c i t e n  p a r a  l a  T D .  U n a  f o r m a c i ó n  

i n d i v i d u a l i z a d a ,  q u e  d e b e  a c o m p a ñ a r  a l  

d e s a r r o l l o  d e  u n a  i m p r e s c i n d i b l e  c u l t u r a  

c o r p o r a t i v a  c o m ú n .  

S e  t r a t a  ,  e n  u n a  p a l a b r a ,   d e  t r a n s f o r m a r  l a  

ex p e r i e n c i a  d e  l o s  e m p l e a d o s .  

Figura:- Marco del lugar de trabajo digital. 
Fuente: Deloitte, s.f. 
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L o s  s i s t e m a s  t r a n s a c c i o n a l e s  d i g i t a l e s  

p r o p o r c i o n a n  a  l o s  e j e c u t i v o s  u n a  v i s i ó n  m á s  

p r o f u n d a  d e  l o s  p r o d u c t o s ,  l a s  r e g i o n e s  y  l o s  

c l i e n t e s ,  p e r m i t i e n d o  t o m a r  d e c i s i o n e s  s o b r e  

d a t o s  r e a l e s  y  n o  s o b r e  s u p o s i c i o n e s .  E s t o  

o c u r r e  t a n t o  e n  p r o c e s o s  i n t e r n o s  c o m o  e n  

p r o c e s o s  o r i e n t a d o s  a l  c l i e n t e .  E l  n i v e l  d e  

d e t a l l e  t a m b i é n  e s t á  a u m e n t a n d o ,  l o  q u e  

p e r m i t e  a  l o s  g e r e n t e s  c o m p a r a r  e l  e s t a t u s  

e n t r e  l o s  s i t i o s  o  r e a s i g n a r  l a  c a p a c i d a d  d e  

fa b r i c a c i ó n  d e l  p r o d u c t o ,  d e  m a n e r a  q u e  n o  

p o d í a n  h a c e r  a n t e s .  



L a  T D ,  a d e m á s  d e  p r o p o r c i o n a r  u n a  m e j o r  y  

m á s  a b i e r t a  i n f o r m a c i ó n ,  e s t á  c a m b i a n d o  e l  

p r o c e s o  d e  t o m a  d e  d e c i s i o n e s  e s t r a t é g i c a s .  

L o s  a l t o s  e j e c u t i v o s  d e  u n  f a b r i c a n t e  d e  

d i s p o s i t i v o s  m é d i c o s  u t i l i z a r o n  l a s  

h e r r a m i e n t a s  d e  c o l a b o r a c i ó n  ex i s t e n t e s  d e  l a  

c o m p a ñ í a ,  p a r a  a m p l i a r  l a s  s e s i o n e s  d e  

p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  d e  1 2  p e r s o n a s  a  m á s  

d e  3 0 0 ,  e n t r e  l o s  p r i n c i p a l e s  g e r e n t e s  o  j e f e s  

d e  l a s  d i s t i n t a s  u n i d a d e s  d e  n e g o c i o .  E s t o  

p e r m i t i ó  u n  m e j o r  a p o r t e  a l  p r o c e s o  y  u n a  

m e j o r  a c e p t a c i ó n  d e  l a  v i s i ó n ,  d e s p u é s  d e  q u e  

s e  t o m a s e n  l a s  d e c i s i o n e s .  



C a d a  v e z  a p a r e c e n  e n  e l  m e r c a d o  m á s  f i r m a s  

p r o v e e d o r a s  d e  s o l u c i o n e s  A P M  ( A p p l i c a t i o n  

P e r f o r m a n c e  M a n a g e m e n t ) ,  p a r a  o r i e n t a r  a  l a s  

e m p r e s a s  e n  é s t e ,  y  o t r o s ,  e l e m e n t o s  d e  s u  T D .  

Figura:- Gestión digital de resultados para negocios, operaciones y desarrollo. 
Fuente: Dynatrace web 
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S u  d e f i n i c i ó n  c l á s i c a  e s :  “ e l  p l a n  p r e v i o  a l  p l a n  

d e  n e g o c i o ,  q u e  d e f i n e  q u é  s e  v a  a  o f r e c e r  a l  

m e r c a d o ,  c ó m o  s e  v a  a  h a c e r ,  q u i é n  s e r á  e l  

p ú b l i c o  o b j e t i v o ,  c ó m o  s e  v a  a  v e n d e r  e l  

p r o d u c t o  o  s e r v i c i o ,  y  c u á l  s e  g e n e r a r á n  l o s  

i n g r e s o s “ .  

E l   B u s i n e s s  M o d e l  C a n v a s   e s  l a  “ p l a n t i l l a ”  d e  

m o d e l o  d e  n e g o c i o  m á s  p o p u l a r  d e l  m u n d o ,  

D e s d e  q u e  s u s  c r e a d o r e s ,   A l e x a n d e r  

O s t e r w a l d e r  e  Y v e s  P i g n e u r ,  p u b l i c a r o n  e l  l i b r o  

q u e  d i o  n o m b r e  a  e s t e  “ l i e n z o ” ,  s e  h a  

c o n v e r t i d o  e n  u n  m o d e l o  d e  n e g o c i o  u t i l i z a d o  

p a r a  c a s i  t o d a s  l a s  n u e v a s  s t a r t  u p s  y  

p o p u l a r i z a d o  e n  c o n c u r s o s  c o m o  l o s  S t a r t u p  

We e k e n d s .  



Las empresas no están cambiando solo su forma de trabajar y funciones, sino también redefiniendo cómo sus éstas 
interaccionan entre sí e incluso expandiendo sus fronteras y actividades. 

L O S  T R E S  P I L A R E S  O  E L E M E N TO S  D E  E S TA   

T R A N S F O R M A C I Ó N  S O N :   
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nos hemos dado cuenta de que si no transformamos la forma en que 
hacemos negocios, vamos a morir. No se trata de cambiar la forma 
cómo usamos la tecnología, sino de cambiar la manera cómo 
hacemos negocios. La empresa está buscando y encontrando 
maneras de aumentar las ofertas físicas con ofertas digitales, así 
como utilizar la tecnología digital para compartir contenido a 
través de silos organizacionales.

UN ALTO EJECUTIVO DECÍA 



O t r o  e j e m p l o  q u e  c i t a n  d e  t r a n s f o r m a c i ó n  d e  

n e g o c i o  e s  e l  d e :  u n a  e m p r e s a  d e  a l i m e n t o s  q u e  

s e  m a n t i e n e  f i e l  a  s u  n e g o c i o  t r a d i c i o n a l ,  p e r o  

q u e  c r e a  a d e m á s  e l  c a n a l  d i g i t a l  p a r a  

t r a n s f o r m a r  u n  n u e v o  n e g o c i o  d e  c r e c i m i e n t o .  

C o m o  d i j o  u n  e j e c u t i v o  e n  l a  e n t r e v i s t a :  d e s p u é s  

d e  d o s  a ñ o s ,  n u e s t r a  p l a t a f o r m a  d e  c o m e r c i o  

e l e c t r ó n i c o  n o s  e s t á  t r a y e n d o  e l  2 0 %  d e  

n u e s t r o s  n u e v o s  c l i e n t e s ,  y  n u e s t r o s  c l i e n t e s  

t r a d i c i o n a l e s  e s t á n  c o n s u m i e n d o  d e  m e d i a  u n  

1 3 %  m á s ” .  



O t r o s  n e g o c i o s  e s t á n  c o n s t r u y e n d o  e n v o l t o r i o s  

d i g i t a l e s  o  d e  s e r v i c i o s  a l r e d e d o r  d e  l o s  

p r o d u c t o s  t r a d i c i o n a l e s .  P o r  e j e m p l o :  u n a  

o f i c i n a  d e  c o r r e o s  n a c i o n a l  e s t á  c r e a n d o  u n  

b u z ó n  d i g i t a l  g r a t u i t o  p a r a  c a d a  d i r e c c i ó n  d e  

c o r r e o  p o s t a l ,  q u e  l a s  e m p r e s a s  p u e d e n  u t i l i z a r  

c o m o  s u s t i t u t o  d e l  b u z ó n  f í s i c o  d e  u n a  p e r s o n a .  

U n a  e m p r e s a  d e  c r é d i t o  p a r a  e m p r e s a s  e s t á  

d e s a r r o l l a n d o  u n  n e g o c i o  d i g i t a l  p a r a  a l g u n o s  

p r o d u c t o s  d e  c r é d i t o ,  q u e  r e q u i e r e n  m e n o s  

i m p l i c a c i ó n  e n  c o m p a r a c i ó n  c o n  s u s  o f e r t a s  

t r a d i c i o n a l e s  ( h i g h - t o u c h  o f f e r i n g s ) .  
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L a s  c o m p a ñ í a s  t a m b i é n  e s t á n  i n t r o d u c i e n d o  

p r o d u c t o s  d i g i t a l e s  q u e  c o m p l e m e n t a n  s u s  

p r o d u c t o s  t r a d i c i o n a l e s .  P o r  e j e m p l o ,  u n  fa b r i c a n t e  

d e  p r e n d a s  d e p o r t i v a s  e m p e z ó  a  v e n d e r  G P S s  y  

o t r o s  d i s p o s i t i v o s  d i g i t a l e s ,  q u e  p u e d e n  r e g i s t r a r  y  

r e p o r t a r  e l  e n t r e n a m i e n t o  d e  l o s  c l i e n t e s .  O t r a s  

c o m p a ñ í a s  e s t á n  c a m b i a n d o  s u  m o d e l o  d e  

n e g o c i o ,   r e m o d e l a n d o  s u s  f r o n t e r a s  a  t r a v é s  d e  l o  

d i g i t a l .  U n a  e m p r e s a  d e  h i p o t e c a s  e s t á  p a s a n d o  d e  

s e r  u n  v í n c u l o  e n  l a  c a d e n a  d e  v a l o r ,  a  s e r  u n  

e n s a m b l a d o r  g l o b a l  d e  p r o d u c t o s  d e  i n v e r s i ó n .  U n a  

a u t o r i d a d  a e r o p o r t u a r i a  e s t á  i n t e n t a n d o  c o n v e r t i r s e  

e n  l o s  d u e ñ o s  d e l  p r o c e s o  c o m p l e t o  d e  l o s  v i a j e r o s ,  

p r o v e y e n d o  u n a  ex p e r i e n c i a  m u l t i c a n a l  i n t e g r a d a ,  

i n c l u y e n d o  i n f o r m a c i ó n  s o b r e  e l  t r á f i c o  a é r e o  y  l a s  

r e s e r v a s ,  p r o m o c i o n e s  e n  l a s  t i e n d a s  d u t y - f r e e  y  

o t r o s  b e n e f i c i o s .  



P a r a  l a  c r e a c i ó n  d e  n u e v o s  n e g o c i o s  d i g i t a l e s  s e  

n e c e s i t a  v i s i ó n  y  l i d e r a z g o ;   u n a  e m p r e s a  

c e n t r a d a  e n  l a  c a p t a c i ó n ,  c r e c i m i e n t o  y  

r e t e n c i ó n  d e l  t a l e n t o  ( d i g i t a l  y  n o  d i g i t a l )  ;  

e s t a r  c e n t r a d a  n o  s o l o  e n  l a  ex p e r i e n c i a  d e l  

c l i e n t e ,  s i n o  t a m b i é n  e n  l a s  d e  s u s  e m p l e a d o s ;  

s e r  i n n o v a d o r a   c u l t u r a l  y  d i g i t a l m e n t e ,  

a n t i c i p á n d o s e  a  l o  q u e  q u i e r e n  l o s  c l i e n t e s  a ú n  

n o  p e r c i b i é n d o l o  é s t o s  ex p l í c i t a m e n t e ;  e t c .  E n  

u n a  p a l a b r a ,  e n  l a  e r a  d i g i t a l  h a y  q u e  

R E I N V E N TA R  L A  E M P R E S A .  

E s t o s  a s p e c t o s  s e  a b o r d a r á n  e n  d i s t i n t o s  

m ó d u l o s  d e l  c u r s o .  
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L a s  c o m p a ñ í a s  e s t á n  t r a n s f o r m á n d o s e  c a d a  v e z  m á s  

d e  s e r  m u l t i n a c i o n a l e s  a  s e r  o p e r a t i v a s  a  n i v e l  

g l o b a l ;  y  e s t o  e s  c i e r t o ,  p a r a  t o d o  t i p o  d e  e m p r e s a s ,  

n o  s o l o  p a r a  l a s  m u y  g r a n d e s .  L a s  p e r s o n a s  

e m p r e n d e d o r a s  h a b r á n  t e n i d o  ex p e r i e n c i a s  e n  e s t e  

s e n t i d o .  L a  t e c n o l o g í a  d i g i t a l ,  q u e  p e r m i t e  d i s p o n e r  

d e  i n f o r m a c i ó n  i n t e g r a d a ,  e s t á  p e r m i t i e n d o  q u e  l a s  

e m p r e s a s  o b t e n g a n  s i n e r g i a s  g l o b a l e s ,  m i e n t r a s  

s i g u e n  s i e n d o  l o c a l m e n t e  s e n s i b l e s .  L a s  c o m p a ñ í a s  

t i e n e n  a  s u  a l c a n c e ,  s i  l o  s a b e n  a p r o v e c h a r ,  

s e r v i c i o s  g l o b a l e s  c o m p a r t i d o s  e n  l a s  á r e a s  d e  l a s  

f i n a n z a s ,  r e c u r s o s  h u m a n o s  c o n  s u  n u e v a  

o r i e n t a c i ó n ,  e  i n c l u s o  c a p a c i d a d e s  n u c l e a r e s  c o m o  

e l  d i s e ñ o  y  l a  fa b r i c a c i ó n .   



L o s  s e r v i c i o s  g l o b a l e s  c o m p a r t i d o s  p r o m u e v e n  l a  

e f i c i e n c i a  y  r e d u c e n  r i e s g o s ;  i n c l u s o  fa c i l i t a n  l a  

f l ex i b i l i d a d  g l o b a l .  U n  fa b r i c a n t e  p u e d e  d e s v i a r  l a  

p r o d u c c i ó n  a l r e d e d o r  d e l  g l o b o  c o n  p o c o s  d í a s  d e  

a n t e l a c i ó n ,   e n  r e s p u e s t a  a  l a s  i n t e r r u p c i o n e s  o  a l  

ex c e s o  d e  d e m a n d a .  

E s t a  g l o b a l i z a c i ó n  d i g i t a l  e s  e l e m e n t o  e s e n c i a l  d e  

l a  T D  d e  l a s  e m p r e s a s ,  s i  s e  s a b e  a p r o v e c h a r   e  

i n t e g r a r  a d e c u a d a m e n t e  e n  l a  e s t r a t e g i a  d e  l a  

e m p r e s a .  



L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  r e q u i e r e  u n  f u e r t e  

l i d e r a z g o  p a r a  i m p u l s a r  e l  c a m b i o .  P e r o  t a m b i é n  

r e q u i e r e  u n a  v i s i ó n  d e  q u é  p a r t e s  d e  l a  e m p r e s a  

s e  d e s e a n  t r a n s f o r m a r .  L a s  e m p r e s a s  d e  t o d a s  l a s  

i n d u s t r i a s  y  r e g i o n e s  e x p e r i m e n t a n  c o n  -  y  s e  

b e n e f i c i a n  d e  -  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l .  Ya  s e a  e n  

l a  m a n e r a  e n  q u e  l o s  i n d i v i d u o s  t r a b a j a n  y  

c o l a b o r a n ,  e n  l a  f o r m a  e n  q u e  l o s  p r o c e s o s  

e m p r e s a r i a l e s  s e  e j e c u t a n  d e n t r o  d e  l a s  f r o n t e r a s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  y  e n t r e  e l l a s ,  o  e n  l a  f o r m a  e n  

q u e  l a  e m p r e s a  e n t i e n d e  y  s i r v e  a  l o s  c l i e n t e s .  L a  

t e c n o l o g í a  d i g i t a l  o f r e c e  u n a  g r a n  c a n t i d a d  d e  

o p o r t u n i d a d e s  p a r a  t o d a s  l a s  e m p r e s a s .  
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E s t e  a p a r t a d o  t r a t a  c ó m o  u n a  e m p r e s a  p u e d e  

a p l i c a r  l a  T D  a  t o d o s  l o s  a s p e c t o s  d e  l a  m i s m a ,  

q u e  s e  h a n  s i n t e t i z a d o  e n  e l  a n t e r i o r .  L a  

i m p l e m e n t a c i ó n  y  e l  éx i t o  e n  l a  m i s m a ,  a f i r m a n  l a  

m a y o r í a  d e  l a s  r e f e r e n c i a s  ( c o n s u l t o r a s ,  

u n i v e r s i d a d e s  e  i n v e s t i g a d o r e s ) ,  e s t á  e n  d i s e ñ a r  

u n a  b u e n a  e s t r a t e g i a  d i g i t a l .   

L A  T D  E S  U N A  C U E S T I Ó N  D E  E S T R AT E G I A  

L A  E S T R AT E G I A :  C L AV E  PA R A  T R I U N F A R  E N  L A  T D  

C o m o  c o n s e c u e n c i a ,  h a y  q u e  p l a n t e a r  y  c o n o c e r  

e s t e  a s p e c t o  d e  l a  T D ;  a u n q u e  h a y  q u e  h a c e r l o  c o n  

a l g u n a s  p r e c i s i o n e s  p a r a  o r i e n t a r  a l  e s t u d i a n t e  e n  

s u  a p r e n d i z a j e .   

A h o r a  b i e n ,  a l  s e r  u n  m ó d u l o  d e  p r e s e n t a c i ó n  

g e n e r a l  d e l  c u r s o  y  d e  i n t r o d u c c i ó n ,  s e  c o n s i d e r a  

q u e  s o n  s u f i c i e n t e s  u n a s  p i n c e l a d a s  a c e r c a  d e  e s t e  

a s p e c t o  d e  l a  T D .  
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Cuestiones previas 

2.5.1.

Globalización digital 



N o  s e  t r a t a  d e  a b o r d a r  ¿ c ó m o  l l e v a r  a  c a b o  u n a  

e s t r a t e g i a  d i g i t a l ? ,  s i n o  d e  c o n s i d e r a r  a s p e c t o s  

q u e  s e  c o n s i d e r a n  e s e n c i a l e s  a  l a  h o r a  d e  

a b o r d a r l a .  H a y  q u e  t e n e r  e n  c u e n t a  q u e  e s  u n a  

e s t r a t e g i a  p a r a  l a  s o c i e d a d  p o s i n d u s t r i a l ,  e n  u n  

e n t o r n o  V U C A ,  a p r o v e c h a n d o  l a s  p o s i b i l i t e s  q u e  

o f r e c e  e l  h e c h o  d i g i t a l  ( c u l t u r a  +  t e c n o l o g í a ) .  L o s  

c u e s t i o n e s  s e l e c c i o n a d a s  s o n  s u b j e t i v a s  d e l  a u t o r ,  

a u n q u e  b a s a d a s  e n  l o  q u e  l a  l i t e r a t u r a  r e i t e r a  y  l a  

ex p e r i e n c i a  c o n f i r m a .   
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Cuestiones previas 

2.5.1.

Globalización digital 

2.5.1.1.

La estrategia digital, ¿es 
clave para triunfar? 



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

A
B
C
D
E
F



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C
D
E
F

a1.- Una perspectiva es la teórica, académica 
o profesional, y otra la real de cada caso 
concreto. Este hecho es aún más relevante 
en este caso, puesto que el proceso necesita 
del  acompañamiento externo de expertos  
(teóricos y prácticos), que tienen su propia 
escuela  de pensamiento e intereses, pero 
que conocen poco de la empresa concreta. 

Una escuela de pensamiento que debe tener 
t a n t o u n a c o m p o n e n t e d e c a m b i o 
cultural,como de cambio tecnológico; ambas 
p r i o r i z a d a s , co h e r e n t e s , fl ex i b l e s y 
equilibradas. 

a2.- Hay que considerar la perspectiva desde 
la que aprende cada alumno de este curso,  
sintiéndose protagonista del proceso: como 
persona perteneciente a una empresa o  
como agente  de la consultora, que le presta 
ayuda y guía. Conocer ambos aspectos es  
fundamental,  por eso aprender utilizando 
una metodología de “juego de roles” (rol  
playing) se considera relevante. 

A



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C
D
E
F

La estrategia no puede ignorar el reto 
del talento y la valoración de las 
c a p a c i d a d e s e x i s t e n t e s e n l a 
organización, que son elementos 
decisivos para una estrategia de 
cambio o t ransformación , para 
aumentar la competit iv idad en 
mercados que exceden lo local. Este es 
uno de los aspectos más importantes a 
tomar en consideración. 

A



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C

D
E
F

Gran parte de la estrategia digital está 
orientada hacia lo que realmente es 
una estrategia de marketing digital. Lo 
cual solo es un aspecto de la misma de 
la TD de la empresa.                                    A



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C

D
E
F

El Director General (CEO) de una 
e m p r e s a d e b e p l a n t e a r s e 
previamente , ayudado por los asesores 
( que considere oportunos) o por si solo:  
¿mi empresa necesita una TD?, ¿tengo 
l a s i n f ra e s t r u c t u ra s y r e c u r s o s 
necesarios para abordarla?, y ¿los 
medios financieros?, ¿para qué? y ¿por 
qué?  -el WHY- la considero necesaria, 
¿tengo reconocido el liderazgo digital 
(cultura + tecnología) por los directores 
de las distintas unidades funcionales o 
organizativas de la empresa, y por el 
consejo de administración?, etc. 
                                    

A



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C
D

E
F

¿ N e c e s i t o u n a e s t r a t e g i a p a r a 
transformar digitalmente la empresa o 
s e r í a s u fi c i e n t e e x p e r i m e n t a r 
innovaciones digitales parciales, en 
algunas unidades funcionales o 
elementos clave de la transformación? 

                                    

A



P u n t o  d e  p a r t i d a :  ¿ e s  i m p r e s c i n d i b l e ,  c l a v e ,  

p a r a  t r i u n fa r ? ,  t o d o s  d i c e n  q u e  s í ;  l a  r e a l i d a d  

c o n f i r m a  q u e  e s  n e c e s a r i a ,  a u n q u e  n o  

s u f i c i e n t e . Ve a m o s  c o n  q u é  c o n d i c i o n a n t e s  s e  

p u e d e  c o n s i d e r a r  q u e  l a  e s t r a t e g i a  e s  c l a v e ,  

p a r a  l o g r a r  e l  éx i t o  e n  l a  T D  d e  u n a  e m p r e s a  

B
C
D
E

F

Si ya se decide aplicar la TD, y como 
c o n s e c u e n c i a s e n e c e s i t a u n a 
estrategia, que fije ruta y meta a 
alcanzar, teniendo en cuenta que: 
f1.- La estrategia, y no la tecnología, es la que hace posible la TD. Es 
importante identificar  qué aspectos o elementos, en un caso 
concreto, son clave para favorecer e impulsar la TD  (sus drivers). 

f2.- La estrategia implica reflexión interna (CEO + alta y, 
posiblemente, media dirección)  acerca del futuro de la empresa, 
y cómo se puede  hacer realidad. Una reflexión guiada,  que no 
impuesta,  por expertos externos que hayan tenido experiencias 
prácticas reales. 

f3.- La estrategia, en la sociedad actual y en un entorno VUCA, 
debe ser flexible y revisada periódicamente. 

f4.- La estrategia exige priorizar, para focalizar; sobre todo en la TD, 
como se indicó en el  apartado anterior (los nueve elementos 
considerados, u otros). Implica tener una  “hoja de ruta” o plan de 
actuación (¿por dónde empiezo y continúo?), objetivos a alcanzar, 
indicadores cualitativos y cuantitativos (KPI), un cuadro de mando 
integral en su caso, y una agenda temporal. 

f5.- La estrategia y su seguimiento son dos caras de una misma 
moneda. Significa que la  e s t ra t e g i a , a ú n p e r fe c t a m e n t e 
elaborada, no tiene utilidad alguna si no se implementa  y s e 
sigue dicha puesta en práctica: monitoreo, valoración, evaluación, 
ajustes y reconocimientos 

                                    

A



N o  s e  p r e c i s a n  l í d e r e s  c o n  l a s  m i s m a s  

c a r a c t e r í s t i c a s  o  c a p a c i d a d e s  e n  t i e m p o s  e n  

l o s  q u e  h a y  q u e  m a n t e n e r  e l  s t a t u  q u o ,  q u e  

c u a n d o  l a s  e m p r e s a s  s e  e n f r e n t a n  a  l o s  

d e s a f í o s  d e  h o y  e n  d í a  ( l í d e r e s  

t r a n s f o r m a c i o n a l e s ) ;  y  h a y  q u e  t r a n s f o r m a r  

l a s  e m p r e s a s  ( v i s i ó n ) ,  l a  f o r m a  e n  q u e  h a c e n  

l o s  n e g o c i o s ,  q u é  n e g o c i o s  h a c e n ,   a  q u i e n e s  

y  c ó m o  s e  d i r i g e n ,  y  c o n  q u é  i n f r a e s t r u c t u r a s  

y  r e c u r s o s  d e b e n  c o n t a r .  E n  é p o c a s  d e  c r i s i s  

y  d e  c a m b i o  a c e l e r a d o ,  s e  n e c e s i t a n  l í d e r e s  

e s t r a t é g i c o s ,  c r e a t i v o s  e  i n n o v a d o r e s .  E s t a s  

c a r a c t e r í s t i c a s ,  e n  g e n e r a l ,  n o  e s  f á c i l  

e n c o n t r a r l a s  e n  l í d e r e s  s é n i o r e s  ( c o n  m á s  

ex p e r i e n c i a ) .  

L a  r e v i s t a  s t r a t e g y +  b u s i n e s s   p u b l i c a b a  e n  s u  

n ú m e r o  d e  o t o ñ o  2 0 1 6 ,  1 8  d e  m a y o ,  u n  

a r t í c u l o  s o b r e :  1 0  P r i n c i p l e s  o f  S t r a t e g i c  

L e a d e r s h i p ,  e n  e l  q u e  s e  i n c l u y e  l a  i n f o g r a f í a  

q u e  s e  p r e s e n t a .  Figura:: Diez características del liderazgo estratégico. 
Fuente: PwC & Strategy&, 2016. 



L a  ex p e r i e n c i a  i n d i c a  q u e ,  h a s t a  e l  m o m e n t o ,  

l a s  e m p r e s a s  h a n  a b o r d a d o  l a  s i t u a c i ó n  

c o n t r a t a n d o  l í d e r e s  d e  f u e r a  d e  l a  m i s m a ,  y a  

q u e  n o s  l o s  t e n í a n  “ d e n t r o ” ;  a h o r a  b i e n ,  

t a m b i é n  s e  h a  c o m p r o b a d o  q u e  l o s  c a m b i o s  

s i g n i f i c a t i v o s  s o n  m á s  f á c i l e s  d e  h a c e r s e  

r e a l i d a d  y  t e n e r  é x i t o ,  s i  e s t á n  l i d e r a d o s  

“ d e s d e  d e n t r o ” .  P a r a  e l l o  e s  n e c e s a r i o  q u e  

l a s  e m p r e s a s  d e s a r r o l l e n  e s t a s  c o m p e t e n c i a s  

e n t r e  s u s  m a n d o s  s u p e r i o r e s  e  i n t e r m e d i o s .  

L a s  c o m p e t e n c i a s  n e c e s a r i a s  e s  u n a  

c o m b i n a c i ó n  d e  c a p a c i d a d e s  

o r g a n i z a c i o n a l e s  e  i n d i v i d u a l e s ,  d e  

c o m p e t e n c i a s  “ d u r a s ”  y  “ b l a n d a s ” .  



Las diez características o competencias se pueden agrupar en tres grandes bloques:

35

1
Sistemas y estructuras.  

( Competencias de la 
 1ª a la 3ª), 

2
Personas, políticas y 

prácticas. 

( Competencias de la  
4ª a la 7ª), 

3
Individuales 

El foco en el propio líder, 
( Competencias de la  

8ª a la 10ª),  
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Estrategia: de la 
planificación a su 
implementación 

2.5.2.

Globalización digital 



E n  e l  p r o c e s o  d e  l a  T D ,  n o  b a s t a  c o n  d i s p o n e r  

d e  u n a  e s t r a t e g i a ,  D e  t o d a  l a  c a d e n a ,  s o l o  s e  

t r a t a r á  - e n  e s t e  m ó d u l o -  l a  p a r t e  d e  

p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  h o l í s t i c a .  E n  e l l a  s e  

d e t e r m i n a n  c u á l e s  s o n  l o s  p r i n c i p i o s  

e s t r a t é g i c o s  p a r a  l a  e m p r e s a ,  q u e  l a  h a g a n  

c o m p e t i t i v a  e n  l a  e r a  d i g i t a l .  A  p a r t i r  d e  l o s  

m i s m o s  y  d e  s u  p r o p i a  r e a l i d a d  ( g r a d o  d e  

m a d u r e z  d i g i t a l  y  c a p i t a l  h u m a n o ) ,  s e  

e s t a b l e c e  l a  e s t r a t e g i a  a d e c u a d a  p a r a  

d e s a r r o l l a r  y  p o t e n c i a r  a l  m á x i m o  d i c h o s  

p r i n c i p i o s ,  e n  f u n c i ó n  d e  l a  r e a l i d a d  a c t u a l .  

E s t a  e s t r a t e g i a  s i r v e  d e  p o c o  s i  n o  s e  

i m p l e m e n t a ,  s e  s i g u e ,  s e  v a l o r a ,  y  s e  e v a l ú a .  

To d o  e l l o  e n  u n  p r o c e s o  d i n á m i c o  y  f l ex i b l e ,  

q u e  s e  r e a l i m e n t a  c o n s t a n t e m e n t e .   



P a r e c e  l ó g i c o  p r e g u n t a r s e  :  ¿ c ó m o  s u e l e  i n i c i a r s e   

e l  p r o c e s o  d e  l a  T D ? .  N o r m a l m e n t e  e l  C E O  d e  u n a  

o r g a n i z a c i ó n  n o  s e  p l a n t e a  g r a n d e s  

“ p r o f u n d i d a d e s ” ,  s i n o  q u e  t i e n e  p r o b l e m a s  d e  a l g ú n  

t i p o ,  q u e  n o  s a b e  b i e n  c ó m o  r e s o l v e r ;   o  b i e n  é l  o  

a l g ú n  a l t o  e j e c u t i v o  t i e n e n  v i s i ó n  e  i n f o r m a c i ó n  

g e n e r a l  d e  q u e   “ a l g o ”  e s t á  c a m b i a d o  e n  e l  m u n d o ,  

q u e  p u e d e  a f e c t a r  a  s u  n e g o c i o ,  y  s e  q u i e r e n  

a d e l a n t a r ;  o  a l g ú n  c o n s u l t o r  o  a s e s o r  l e  h a c e  u n a  

p r o p u e s t a ,  c r e á n d o l e  i n q u i e t u d e s .    
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Estrategia: de la 
planificación a su 
implementación 

2.5.2.

Globalización digital Globalización digital 

2.5.2.1.

Planificación estratégica 
digital 



E n  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  h o l í s t i c a   s e  

i d e n t i f i c a n  l a s  g r a n d e s  d e c i s i o n e s  q u e  d e b e  

t o m a r  l a  e m p r e s a ,  q u e  a f e c t a r á n  s u   d e s t i n o  

e n  l o s  p r óx i m o s  a ñ o s  ( q u i z á  c i n c o ) .  E s  d e f i n i r  

s u  n u e v a  v i s i ó n .  

E s t a s  d e c i s i o n e s  n o  s o n  s i m p l e m e n t e  

p e q u e ñ o s  a j u s t e s  a  n i v e l  d e  l a  a c t i v i d a d  

c o t i d i a n a ,  s i n o  d e  n a t u r a l e z a  t a l  q u e  

i m p l i c a n  c a m b i o s  s u s t a n c i a l e s  d e  l a  

e s t r u c t u r a  o r g a n i z a t i v a ,  o  g r a n d e s  c a m b i o s  

d e  l a s  r e l a c i o n e s  c o n  s u s  p r i n c i p a l e s  a g e n t e s  

d e  i n t e r é s  ( s t a k e h o l d e r s ) ,  e n  s u  

p o s i c i o n a m i e n t o  c o m p e t i t i v o ,  o  c o n  l o s  

s o c i o s  e s t r a t é g i c o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  

Figura:: Diez características del liderazgo estratégico. 
Fuente: PwC & Strategy&, 2016. 



E n  o c a s i o n e s ,  e l  m u n d o  ex t e r i o r  a  l a  e m p r e s a  

f u e r z a  e s t a s  d e c i s i o n e s ;  e n  o t r a s ,   s o n  

r a z o n e s  o  c i r c u n s t a n c i a s  i n t e r n a s  l a s  q u e  

r e q u i e r e n  u n a  g r a n  r e v i s i ó n  d e  ( o  r e p e n s a r )  

l a  o r g a n i z a c i ó n .  E n  e l  c a s o  d e  e s t e  c u r s o   l a s  

c a u s a s  s o n  e x t e r n a s :  l a  r e v o l u c i ó n  d i g i t a l ,  

u n a  n u e v a  s o c i e d a d  p o s i n d u s t r i a l ,  y  u n  

e n t o r n o  V U C A .  P a r a  a f r o n t a r  l a  n u e v a  

r e a l i d a d  s e  r e q u i e r e n  c a m b i o s  p r o f u n d o s  e n  

e l  i n t e r i o r  d e  l a s  o r g a n i z a c i o n e s ,  s i  d e s e a n  

s e g u i r  s i e n d o  c o m p e t i t i v a s ,  e n  m e r c a d o s  

c a d a  v e z  m á s  g l o b a l e s  e  i n t e r c o n e c t a d o s .  

E l l o  n o  o b s t a ,  p a r a  q u e  a d e m á s  e m p r e s a s  

c o n c r e t a s  r e q u i e r a n  c a m b i o s  d e b i d o s  a  

c i r c u n s t a n c i a s  i n t e r n a s .  E s t o  l e  l l e v a  a  

p l a n t e a r s e ,  o  q u e  l e  p l a n t e e n ,  e l  ¿ p a r a  q u é ?  y  

e l  ¿ p o r  q u é ?  ( W h y ? )  d e  l a  T D ,  y  l e  a y u d e n  a  

e n c o n t r a r  r e s p u e s t a s  n o  t r i v i a l e s .  



Por lo tanto, una planificación estratégica a nivel corporativo es: 

UN PROCESO SISTEMÁTICO Y FORMALMENTE DOCUMENTADO, PARA 

DECIDIR CUÁL ES EL CONJUNTO DE DECISIONES CLAVE QUE UNA 

ORGANIZACIÓN, VISTA COMO UN TODO CORPORATIVO, DEBE 

PLANTEARSE Y ENCONTRAR RESPUESTAS PARA PROSPERAR (ADQUIRIR 

VENTAJA COMPETITIVA) EN LOS PRÓXIMOS AÑOS. EN NUESTRO CASO 

BASADO EN LA INCORPORACIÓN DEL HECHO DIGITAL (TECNOLOGÍA + 

CULTURA INNOVADORA). 



Este proceso acaba en la redacción de un plan estratégico corporativo. 
Análogamente, el plan estratégico digital es: 

UN CONJUNTO DE MANIFESTACIONES (INTENCIONES) QUE DESCRIBEN 

EL PROPÓSITO Y LOS VALORES ÉTICOS DE UNA ORGANIZACIÓN, JUNTO 

CON LAS ESTRATEGIAS ESPECÍFICAS DISEÑADAS PARA LOGRAR LOS 

OBJETIVOS ESTABLECIDOS EN CADA UNA DE ELLAS. 



L o s  p l a n e s  e s t r a t é g i c o s  s o n  m e n o s  

i m p o r t a n t e s  q u e  l a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a .  

É s t a  h a y   q u e  h a c e r l a  l o  m á s  s e n c i l l a ,  

c o n c r e t a  y  c l a r a  p o s i b l e .  S u  c a l i d a d  y  a c i e r t o  

r a d i c a  e n  p r i o r i z a r  u n o s  p o c o s ,  i m p o r t a n t e s  y  

s i g n i f i c a t i v o s  d e s a f í o s ,  q u e  h a y  q u e  d e c i d i r ;  y  

e n  e l  i m p a c t o  a  l o g r a r ,  a  p a r t i r  d e  d i c h a  

s e l e c c i ó n ,  a  m e d i o  y  l a r g o  p l a z o .  E l  p l a n  

e s t r a t é g i c o  l o s  i n c o r p o r a ,  o r i e n t a  c ó m o  

l o g r a r l o s  ( m e d i a n t e  o b j e t i v o s  e s p e c í f i c o s )  y  

c ó m o  e v a l u a r  l o s  r e s u l t a d o s .  

L a s  d e c i s i o n e s  p r i o r i z a d a s  d e b e n  s e r  j u s t o  l a s  

n e c e s a r i a s ,  c o n  u n  c i e r t o  m a r g e n  d e  

i n c e r t i d u m b r e  e n  l a  s e l e c c i ó n ,  p a r a  q u e  l a  

o r g a n i z a c i ó n  s e  e n f r e n t e  c o n  ( p o s i b i l i d a d e s  y  

p r o b a b i l i d a d e s  a l t a s  d e )  éx i t o  a  s u s  d e s a f í o s  

m á s  i m p o r t a n t e s .   



A  p a r t i r  d e  u n a  p l a n i f i c a c i ó n  e s t r a t é g i c a  

c l a r a  s e  c o m p r e n d e  e l  p r o p ó s i t o  d e  l a  

e s t r a t e g i a ,  l o  c u a l  e s  e s e n c i a l  p a r a  l a  

m o t i v a c i ó n ,  c o m p r o m i s o  y  a l i n e a c i ó n  d e  

t o d o s  l o s  m i e m b r o s  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n .  L a  

i n c e r t i d u m b r e  e n  c u a n t o   a  l a  m e j o r a  e n  l a  

c a l i d a d  y  c a n t i d a d  d e  l o s  r e s u l t a d o s  

o b t e n i d o s ,  y  e l  t i e m p o  q u e  s e  t a r d a r á  e n  

p e r c i b i r l o s  s o n  a s p e c t o s  a  t e n e r  e n  c u e n t a ,  

c o m u n i c a r l o s  i n t e r n a m e n t e  y  a  v a l o r a r l o s .  

  



1

lA planificación estratégica tiene cinco 
componentes esenciales: 

Asunción explícita y continuada 
de un compromiso corporativo. 

2
Establecimiento de objetivos 

estratégicos a largo plazo, para 
mejorar el desempeño y los 

resultados en la organización. 

3
Generación de opciones 

estratégicas, en diferentes 
elementos o unidades funcionales. 



4

lA planificación estratégica tiene cinco 
componentes esenciales: 

Evaluación y decisión sobre 
estrategias a seguir.  

5
Seguimiento de la implementación 

de las estrategias en los 
objetivos a largo plazo fijados. 



ESTRATEGIA DIGITALUNA VISIÓN HOLÍSTICA 
Y COMPRENSIVA

2 2.5.

Estrategia: de la 
planificación a su 
implementación 

2.5.2.

Globalización digital Globalización digital 

2.5.2.2.

Cada organización necesita 
una plataforma para sus 
negocios digitales  



Hasta ahora se ha hablado mucho de cultura y poco 
de tecnología para la transformación digital de una 
organización, empresa o negocio. En parte para 
resaltar que no consiste, ni se debe comenzar por 
disponer de tecnología, bien propia o bien 
subcontratada, dependiendo del grado de madurez 
digital del ente en cuestión. Pero también por que 
en el curso existe un módulo 2, que específicamente 
trata de las Tecnologías Digitales.  

Ahora bien, no hace falta insistir que en un proceso 
de TD se necesitan tecnologías de esta naturaleza; su 
selección, uso e integración en los elementos, tanto 
que se transforman digitalmente, como en los que 
no lo hacen en las etapas iniciales, es necesario que 
estén consideradas e integradas en la planificación 
estratégica, en la estrategia y en planes específicos 
de acción, Y es necesario cualquiera que sea el grado 
de maduración de la empresa. 



U n a  d e  l a s  f i r m a s  d e  m a y o r  s o l v e n c i a  i n t e r n a c i o n a l ,  

e n  e s t o s  a s p e c t o s ,  e s  G a r t n e r  q u e  m a r c a  t e n d e n c i a s  

e  i n n o v a c i o n e s ;  u n a  d e  l a s  c u a l e s  e s ,  p r e c i s a m e n t e ,  

“ l a s  p l a t a f o r m a s  t e c n o l ó g i c a s  d i g i t a l e s ” .  E n  e s t e  

s u b a p a r t a d o  s e  p r e t e n d e  d a r  u n a  v i s i ó n  g e n e r a l  e  

i n t r o d u c t o r i a  d e  l a  t e c n o l o g í a  q u e  n e c e s i t a  u n a  

e m p r e s a  p a r a  l l e v a r  a  c a b o  u n a  T D .   

  



E l  c o n c e p t o  b á s i c o  e n  e s t o s  m o m e n t o s  e s  e l  d e  

p l a t a f o r m a  d i g i t a l  ( P D )  o  v i r t u a l .  H a y  q u e  s e r  

c o n s c i e n t e s  q u e  d i c h o  c o n c e p t o  ex c e d e  a l  d e  l a  T D  

d e  l a s  e m p r e s a s  o  n e g o c i o s ,  c o m o  c o n s e c u e n c i a  d e  

s u s  c a r a c t e r í s t i c a s ,  p o t e n c i a l i d a d e s  y  o p o r t u n i d a d e s  

q u e  o f r e c e  p a r a  á m b i t o s  m u y  d i f e r e n t e s .  C o m o  e s  

t r a d i c i o n a l ,  p a r a  e s t e  t i p o  d e  s i t u a c i o n e s  

e m e r g e n t e s  i n n o v a d o r a s ,  n o  ex i s t e  u n a  d e f i n i c i ó n  

ú n i c a  d e  l a s  m i s m a s .   

S o n  m á s  c l a r i f i c a d o r e s  a l g u n o s  e j e m p l o s ,  q u e  d a r  

u n a  d e f i n i c i ó n  e n  i n t e n s o  d e  l a s  m i s m a s . ;  e s t a  

o p c i ó n  s e  c o m p l i c a  c u a n d o  s e  i n t e n t a  d a r  e j e m p l o s ,  

y a  q u e  e x i s t e n  P D  p a r a  r e d e s  s o c i a l e s ,  p a r a  

e d u c a c i ó n ,  p a r a  n e g o c i o s  y  e m p r e s a s ,  s a n i d a d ,  

e m p r e n d e d u r i a ,  e c o n o m í a  d e l  b i e n  c o m ú n ,  e n  e l  

m e r c a d o  l a b o r a l  c o n e c t a n d o  t a l e n t o  y  

o p o r t u n i d a d e s ,  e t c . P o r  e l l o  s e  m u e s t r a  u n a  

i n f o g r a f í a  g e n é r i c a  d e  l a s  m i s m a s ,  q u e  y a  s e  

c o n s i d e r a  a n t i g u a  ( 2 0 1 3 ) ,  p e r o  q u e  e s  b a s t a n t e  

c o m p l e t a ;  e s  s i g n i f i c a t i v o  e l  n o m b r e  q u e  l e  d a  l a  

f u e n t e  d e  l a  m i s m a :  e l  p r i s m a  d e  l a s  

c o n v e r s a c i o n e s .  



CARACTERÍSTICAS COMUNES 

Son ecosistemas que conectan a 
un grupo de personas 

interesadas en un fin común, ya 
sea éste un fin económico, social 

o de cualquier otro tipo. 

Se basan en el uso de 
capacidades tecnológicas, para 

soportar la actividad de la 
plataforma. 

Su valor aumenta 
exponencialmente a medida que 
aumenta el número de usuarios 

de la plataforma. 

Son personalizables y permiten 
a cada usuario disfrutar de una 
experiencia totalmente distinta, 
ajustada a sus necesidades y a 

sus gustos. 

Habilitan múltiples canales a 
sus usuarios, para facilitar el 
acceso a la información y a los 
servicios en cualquier momento 

y desde cualquier lugar. 

Facilitan la interoperabilidad 
con otras plataformas a través 

del uso de estándares, que 
faciliten los intercambios de 

información y servicios. 

Están en continua evolución, ya 
que se desarrollan utilizando 

metodologías ágiles. Como 
consecuencia están habilitando 

continuamente nuevas 
funcionalidades y dejando 

otras, que no han tenido buena 
aceptación o que han quedado 
obsoletas. En definitiva, están 
reinventándose a si mismas de 

forma continua, con la finalidad 
de crear la mejor  experiencia 
de usuario posible, maximizando 

la generación de valor. Son 
ecosistemas que tienen “vida 

propia”. 



A  p a r t i r  d e  l a s  m i s m a s ,  a u n á n d o l a s ,  s e  p u e d e  d a r  

u n a  d e f i n i c i ó n .  

R e s a l t a n d o  a l g u n o s  e j e m p l o s  d e  p l a t a f o r m a s  

m e n c i o n a d a s  e n  a p a r t a d o s  a n t e r i o r e s ,  q u e d a r á  

m á s  c l a r o  d e  q u é  s e  e s t á  h a b l a n d o :  F a c e b o o k ,  

A m a z o n ,  A i r b n b ,  S p o t i f y ,  U b e r ,  W a l l a p o p ,  

T r i p a d v i s o r ,  L i n k e d i n ,  Wa z e ,  B l a b l a c a r ,  e B a y ,  … ,  

e n t r e  o t r o s  d e  u n a  l i s t a  c a s i  i n f i n i t a .   To d o s  e l l o s  

s o n  e c o s i s t e m a s  e n  l a  e c o n o m í a  d i g i t a l .  

P a r a  e l  c a s o  c o n c r e t o  d e  p l a t a f o r m a s  d i g i t a l e s  

p a r a  e m p r e s a s  y  n e g o c i o s ,  s e  s u g i e r e  ( t e n i e n d o  e n  

c u e n t a  t o d o  l o  a n t e r i o r ) :  

U n a  p l a t a f o r m a  e s  u n  m o d e l o  d e  n e g o c i o  p l u g - a n d -

p l a y  q u e  p e r m i t e  a  m ú l t i p l e s  p a r t i c i p a n t e s  

( p r o d u c t o r e s  y  c o n s u m i d o r e s ,  p r o c o n s u m e r s )  

c o n e c t a r s e  a  é l ,  i n t e r a c t u a r  e n t r e  s í  y  c r e a r  e  

i n t e r c a m b i a r  v a l o r .  



C o n v i e n e  p r e c i s a r  s o m e r a m e n t e  q u é  e s  u n  m o d e l o  

d e  n e g o c i o  p l u g - a n d -  p l a y :  e s  u n  m o d e l o  d e  

n e g o c i o  b a s a d o  e n  P D ,  d e l  t i p o  d e s c a r g a r  u n a  

a p l i c a c i ó n  y  c o m e n z a r  a  o p e r a r .  

L a s  c i n c o  g r a n d e s  e m p r e s a s  e n  I n t e r n e t ,  q u e  s e  

e s t á n  c o m i e n d o  a l  m u n d o  c o n  v a r i a n t e s  d e  e s t e  

m o d e l o ,  s o n :   

• A p p l e .  

• M i c r o s o f t .  

• G o o g l e .  

• A m a z o n  

• F a c e b o o k .  



Es conveniente conocer que un negocio digital (es decir que se ha transformado digital o quiere conseguirlo) necesita 
plataformas digitales en cinco grandes áreas (Gartner, 2016): 
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1
Plataforma de sistemas de 

información.  

Apoya y mantiene todo el 
funcionamiento interno de la 
e m p r e s a , g e r e n c i a y 
operaciones, (back office), así 
como los sistemas centrales de 
la misma. 

2
Plataforma de 

experiencia del cliente. 

Contiene los pr incipales 
elementos or ientados al 
cliente, como portales de 
clientes y para la ciudadanía, 
c o m e r c i o m u l t i c a n a l y 
aplicaciones para clientes. 

3
Plataforma de datos y 

análisis.  

Se ocupa de aportar las 
capacidades de gestión de la 
información y analíticas. Los 
programas de gestión de 
datos y las apl icaciones 
analíticas facilitan la toma de 
decisiones basadas en datos, 
m i e n t r a s q u e c i e r t o s 
algoritmos automatizan el 
descubrimiento y la acción. 
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4
Plataforma de Internet de 

las cosas (IoT).  

Conecta recursos físicos para el 
seguimiento, optimización, 
control y monetización. Sus 
c a p a c i d a d e s i n c l u y e n 
c o n e c t i v i d a d , a n á l i s i s , e 
integración entre los servicios 
centrales y los sistemas de IoT. 

5
Plataforma de 
ecosistemas. 

Facilita la creación de, y la 
conexión con, ecosistemas 
e x t e r n o s , m e r c a d o s y 
comunidades. La gestión, el 
control y la seguridad de las 
A P I ( A p p l i c a t i o n 
Programming Interfaces) son 
sus principales elementos. 

Es conveniente conocer que un negocio digital (es decir que se ha transformado digital o quiere conseguirlo) necesita 
plataformas digitales en cinco grandes áreas (Gartner, 2016): 



L a  F i g u r a  m u e s t r a  l a  t o t a l i d a d  d e  p l a t a f o r m a s  

t e c n o l ó g i c a s  n e c e s a r i a s  p a r a  u n  n e g o c i o  d i g i t a l .  L a  

n e c e s i d a d  d e  l a s  m i s m a s  s e r á  f u n c i ó n  d e  l a  

s e l e c c i ó n  d e  l o s  a s p e c t o s ,  q u e  s e  p r i o r i c e n  p a r a  

t r a n s f o r m a r  e n  c a d a  e t a p a .  D e  n u e v o  c o n v i e n e  

i n s i s t i r ,  n u n c a  s e r á  s u f i c i e n t e ,  q u e  u n a  T D  r e q u i e r e  

m u c h o  m á s  q u e  t e c n o l o g í a  ( p . e . ,  l i d e r a z g o ,  

t a l e n t o ,  c a p a c i d a d e s  y  h a b i l i d a d e s ,  y  n u e v o s  

m o d e l o s  d e  n e g o c i o ) .  

Figura:  Identificación del conjunto de plataformas tecnológicas de un negocio digital. 
Fuente: Gartner, 2016. 



S o n  m u y  i l u s t r a t i v a s  l a s  f i g u r a s  q u e  

i n c l u y e  l a  c i t a d a  r e f e r e n c i a ,  e n  

c u a n t o  a  l o s  o b j e t i v o s  d e  c a d a  u n a  

d e  e l l a s ,  q u e  c o m p l e m e n t a n  e l  

c u a d r o  ( v e r d e )  ú l t i m o  i n c o r p o r a d o  

e n  e s t e  m ó d u l o  d e l  c u r s o .   

P a r a  n o  i n c l u i r l a s  u n a  a  u n a ,   s e  

s i n t e t i z a n  e n  l a  s i g u i e n t e  F i g u r a .  

Figura:  Conjunto de plataformas, con lo que hace cada una, de una empresa digital; 
teniendo en cuenta que hay funciones que comparten entre ellas. 
Fuente: Gartner, 2016. 



T e r m i n a m o s  c o n  u n a  s e r i e  d e  

r e c o m e n d a c i o n e s  p a r a  C I O s  y  

l í d e r e s  e n  T I C  d e  u n a  e m p r e s a  q u e  

s e  q u i e r e  T D .  

• D e t e r m i n e  c u á l e s  d e  l a s  c i n c o  

p l a t a f o r m a s  e s  n e c e s a r i o  

i m p l e m e n t a r  o  r e n o v a r  p r i m e r o ,  y  

c u á n d o  h a c e r l o .  L a  p l a n i f i c a c i ó n  y  

l a  e s t r a t e g i a  d e  t r a n s f o r m a c i ó n  d e  

l a  e m p r e s a  e s t a b l e c e r á  e l  c a m i n o  

a  s e g u i r .  



E l a b o r e  u n a  “ l i s t a  d e  v e r i f i c a c i ó n ”  p a r a  

d e t e r m i n a r  q u é  p a r t e s  fa l t a n  o  n e c e s i t a n  

m e j o r a r s e .  L o s  r e s p o n s a b l e s  d e l  

d e p a r t a m e n t o  o  d e  l a  u n i d a d  d e  T I C  s e  

d a r á n  c u e n t a  q u e  l a  p l a t a f o r m a  d e  

s i s t e m a s  d e  i n f o r m a c i ó n  e s  l a  -

p r á c t i c a m e n t e  ú n i c a -  q u e  h a n  e s t a d o  

u t i l i z a n d o  h a s t a  e l  m o m e n t o ,  c o n  u n  

g r a d o  m a y o r  o  m e n o r  d e  d e s a r r o l l o  d e  l a  

m i s m a .  T a m b i é n  p e r c i b i r á n  q u e  e l  m i s m o  

n e c e s i t a  s e r  m o d e r n i z a d o .   



E n  o t r a s  á r e a s  d e  l a  e m p r e s a ,  e l  c o n j u n t o  

d e  a s p e c t o s  e m e r g e n t e s  e n  l a  n u e v a  

s o c i e d a d  p o s i n d u s t r i a l  ( s o c i a l ,  m ó v i l ,  

n u b e  e  i n f o r m a c i ó n )  n e c e s i t a n  e l  

d e s a r r o l l o  t e c n o l ó g i c o  y  d e  n u e v a s  

c a p a c i d a d e s  e n  l a s  p l a t a f o r m a s  d e  

ex p e r i e n c i a  d e l  c l i e n t e ,  y  e n  l a  d e  d a t o s  

y  a n á l i s i s .  A d e m á s ,  e n  g e n e r a l ,  s o l o  u n o s  

p o c o s  d i r e c t o r e s  o  r e s p o n s a b l e s  d e  e s t a s  

á r e a s  h a n  m a n e j a d o ,  h a s t a  e l  m o m e n t o ,  

p l a t a f o r m a s  d e  I oT  o  d e  e c o s i s t e m a s .  L a  

“ l i s t a  d e  v e r i f i c a c i ó n ”  s i r v e  p a r a  

i d e n t i f i c a r  l o s  e l e m e n t o s  f u n d a m e n t a l e s  

d e l  p l a n  d e  a c t u a c i ó n ,  q u e  d e b e  s e g u i r  

( b i e n  n u e v a s  i n c o r p o r a c i o n e s  o  

s i m p l e m e n t e  a c t u a l i z a c i o n e s )  e l  e q u i p o   

c o r r e s p o n d i e n t e ,  d e n t r o  d e  l a  e s t r a t e g i a  

c o r p o r a t i v a .  



G a r t n e r  r e c o m i e n d a  c o m e n z a r  u t i l i z a n d o  

p r o t o t i p o s  d e  s u  e s t i l o -  m o d o  2   y  

s i s t e m a s   p i l o t o ,  p a r a  l a s  d o s  ú l t i m a s  

p l a t a f o r m a s  d e l  p u n t o  a n t e r i o r .  A l  n o  

t e n e r  c o n  a n t e r i o r i d a d  e s t a s  á r e a s ,  l a s  

e m p r e s a s  t i e n e  d u d a s  p a r a  i n v e r t i r  d e  

e n t r a d a  e n  l a s  m i s m a s .  P o r  e l l o ,  s u g i e r e  

q u e  s e  c o m i e n c e  p o r  l o s  s i s t e m a s  p i l o t o  

y  l a  c r e a c i ó n  d e  p r o t o t i p o s  p a r a  e s t a s  

n u e v a s  á r e a s ,  m i e n t a s  s e  c o m p l e t a  l a  

r e n o v a c i ó n  d e  l a  p l a t a f o r m a  d e  s i s t e m a s  

d e  i n f o r m a c i ó n .  D e  e s e  m o d o  n o  s o l o  s e  

a c t u a l i z a  é s t a ,  s i n o  q u e  s e  a d q u i e r e  

ex p e r i e n c i a  c o n   l a s  n u e v a s  p l a t a f o r m a s ,  

a l  m i s m o  t i e m p o  q u e  s e  m e j o r a n  l a s  q u e  

y a  s e  t e n í a n ,  d e b i d o  a  l a   

i n t e r d e p e n d e n c i a  e n t r e  e l l a s .



Platforms Have Transformed the 
Economy. Is Education Next? 

No se quiere terminar este subapartado sin citar un titular que tiene mucho de premonición: 



ESTRATEGIA DIGITALUNA VISIÓN HOLÍSTICA 
Y COMPRENSIVA

2 2.5.

El modelo 
RocaSalvatella de TD 

2.5.3.



L a  C o n s u l t o r a  R o c a S a l v a t e l l a ,  c o m o  s e  

i n d i c ó  e n  l a  i n t r o d u c c i ó n ,  e s  u n a  d e  l a s  

e m p r e s a s  e s p a ñ o l a s  ( S a n  C u g a t ,  

B a r c e l o n a )  m á s  i n n o v a d o r a  e n  s i  m i s m a ,  

d e d i c a d a  a l  a c o m p a ñ a m i e n t o  d e  l a  T D  d e  

“ g r a n d e s ”  e m p r e s a s  e s p a ñ o l a s ,  n o  d e  

P Y M E S  n i  d e  m i c r o e m p r e s a s .  T i e n e ,  

a d e m á s ,  u n a  a c t i v i d a d  r e l e v a n t e  e n  

p u b l i c a c i o n e s  y  e s t u d i o s ,  q u e  p u e d e n  

o r i e n t a r  a l  a l u m n o ,  e n  c a s o  d e  

n e c e s i d a d .  



E l  m o d e l o  R o c a  S a l v a t e l l a  



A l g u n a s  d e  s u s  a p o r t a c i o n e s  m á s  r e l e v a n t e s ,  

e s p e c í f i c a s  y  p r á c t i c a s  - s i n  c i t a r  l o s  e j e m p l o s  q u e  

p o n e n -  s o n :  

• L a  T D  e s  u n  p r o c e s o  q u e  a ú n  n o  h a  

a c a b a d o .  

C a d a  d í a  a p a r e c e n  n o v e d a d e s  t e c n o l ó g i c a s  y  s e  

i n c o r p o r a n  m á s  y  m á s  p e r s o n a s  y  d i s p o s i t i v o s  a l  

i n m e n s o  f l u j o  d e  d a t o s  e  i n t e r a c c i o n e s ,  q u e  

c o n f i g u r a n  l a  a c t u a l  I n t e r n e t .  L a  r e d  a ú n  e s t á  e n  

c o n s t r u c c i ó n  y  l o s  m o d e l o s  d e f i n i t i v o s ,  s i  e s  q u e  

a l g ú n  d í a  l l e g a n  a  e x i s t i r ,  n i  t a n  s o l o  p u e d e n  

e n t r e v e r s e ;  n o  p o d e m o s ,  d i c e n ,  s i n o  o b s e r v a r  c ó m o  

e s t á  f u n c i o n a n d o  e s t o  a h o r a .  R o c a S a l v a t e l l a  h a n  

c o n s t r u i d o  d e s d e  s u  p r o p i a  p e r s p e c t i v a  -  y  a  p a r t i r  d e l  

t r a b a j o  d i r e c t o  e n  d i f e r e n t e s  p a í s e s ,  c o n  m ú l t i p l e s  

s e c t o r e s  d e  a c t i v i d a d  e c o n ó m i c a  y  c o n  d i f e r e n t e s  

á r e a s  f u n c i o n a l e s -  i d e n t i f i c a r  l o s  s e i s  e j e s  q u e  

i n t e r v i e n e n  e n  l a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  l o s  

n e g o c i o s ,  y  q u e  a g r u p a n  d o s  a s p e c t o s  d e  i m p a c t o  

t r a n s v e r s a l ,  l a  v i s i ó n  y  l a  c u l t u r a  d i g i t a l ,  q u e  d e b e n  

a c o m p a ñ a r  t o d o  e l  c a m i n o  h a c i a  l a  T D  o  e n  

c u a l q u i e r a  d e  s u s  e t a p a s  p r e v i a s .  



El modelo Roca Salvatella 

Las organizaciones deben invertir esfuerzos en anticipar 

amenazas y visualizar brechas de oportunidad originadas 

por el fenómeno digital. Para ello, será esencial dominar las 

lógicas digitales y entender qué valor puede aportar lo 

digital a la empresa, ya sea en términos de  efic iencia de 

ahorro de costes o de mejora de la productividad. 

La visión empresarial de lo digital, de la misma manera que 

sucede con la cultura digital, es un eje transversal que 

afecta a todas y cada una de las diferentes fases de la 

transformación digital de los negocios, y que debe 

acompañar a la empresa a lo largo de todo el camino  

hacia la digitalización o la TD. 

LA VISION



El modelo Roca Salvatella 

En la mayoría de empresas, los primeros pasos digitales 

están centrados en la mecanización y optimización de 

procesos. La informática comenzó a hacerse un hueco en 

la  mayoría de organizaciones con las primeras hojas de 

cálculo en los departamentos financieros y  de contabilidad 

,hasta llegar a los actuales robots de las plantas de 

producción. 

La mecanización de procesos no es igual en todos los 

sectores ni en todas las áreas funcionales;  la digitalización 

de los procesos avanza a medida que los beneficios de su 

puesta en marcha superan a los gastos de inversión. Si 

hace unos años las resistencias aún eran culturales, ahora, 

 para impulsar esta primera fase de la digitalización, solo 

resultan significativas aquellas que se  refieren a l factor 

económico. 

LOS PROCESOS INTERNOS



El modelo Roca Salvatella 

A partir de 2005, la población accede de manera masiva a 

la red; y ya no solo para mirar lo que  p u b l i c a n l a s 

empresas, sino como agentes protagonistas, que cuentan 

con voz propia en estos  espacios a través de las redes 

sociales. La gente está en la red y se comunica a través de 

ella,  los  usuarios dialogan y se organizan, lo que ha 

obligado a replantearse en buena parte las  a c c i o n e s d e 

marketing y comunicación, pero también de atención al 

cliente. Ello ha obligado a  actualizar lo que hasta ahora 

entendíamos como “puntos de contacto” y la nueva palabra 

de  moda es “omnicanalidad” (ya conocida), pues el 

usuario nos pide múltiples canales de  interacc ión . L a 

ciudadanía exige ser atendida las veinticuatro horas del 

día todos los días del año, sea donde sea.  

LOS PUNTOS DE CONTACTO CON EL CLIENTE



El modelo Roca Salvatella 

El estadio final de esta evolución digital es reconsiderar el 

modelo de negocio, y este es aún un  paso casi marginal. En la 

mayoría de sectores, el actual jugador dominante se desarrolla 

con  más o menos agilidad en las tres primeras etapas, pero 

presenta fuertes resistencias en  explorar de manera decidida 

esta cuarta.  

El cambio de modelo de negocio aún tiene algo de radical y, 

quien lo explora con menos  “vergüenza”, son los nuevos 

“jugadores” (Spotify, en música; AirBnB en alojamientos; Uber 

en  transporte público; etc.). Nuevos jugadores “irreverentes” 

contra los cuales la primera defensa -de los que desarrollan 

modelos tradicionales-  acostumbra a ser legal o jurídica, pero 

que  parecen imparables; es como “poner puertas al campo”. 

Los nuevos modelos parecen  depender más de otra forma de 

entender el negocio, que de una base tecnológica, que no  

obstante la facilita. 

EL MODELO DE NEGOCIO



El modelo Roca Salvatella 

Es el eje en el que se ha insistido más en este módulo, ya que en 

el mismo radica la principal  dificultad y el verdadero reto de 

muchas empresas (en casos reales), en su propósito de  

transformarse digitalmente. El desafío no reside ni en los 

clientes ni en los procesos ni en la  tecnología, s ino que el 

principal obstáculo consiste en transformar la mentalidad de 

las  personas y la cultura de la organización. Las resistencias 

al cambio y la falta de liderazgo son  los principales caballos 

de batalla de las grandes organizaciones, para afrontar la  

transformación digital del negocio. Para acelerar el proceso en 

una empresa es necesario promover la adopción de 

competencias y de habilidades digitales, por parte de  toda la 

organización. Sólo las compañías que sean capaces de “insertar 

el chip digital en el ADN  de la organización” avanzarán con 

éxito en la senda digital.  

LA CULTURA DIGITAL 



L o  d i g i t a l  “ g e n e r a  i n t e l i g e n c i a  y  c o n o c i m i e n t o  

c o l e c t i v o ,  a s í  c o m o  n u e v a s  d i n á m i c a s  d e  

a p r e n d i z a j e ” ,  m e d i a n t e  l a  i n t e r a c c i ó n  c o n  g e n t e  

d e  d e n t r o  y  d e  f u e r a  d e  l a  o r g a n i z a c i ó n ;   n u e v a s  

f o r m a s  d e  t r a b a j a r  y a  q u e  c r e a  h e r r a m i e n t a s  

( s o f t w a r e ) ,  q u e  fa c i l i t a n  e l  t r a b a j o ;  o f r e c e n  n u e v o s  

e s p a c i o s  ( f í s i c o s  y  v i r t u a l e s )  d e  r e l a c i ó n  e  

i n t e r c a m b i o ,  l i b e r a d o s  d e  l a s  f é r r e a s  e s t r u c t u r a s  

j e r á r q u i c a s  y  p r o m u e v e  l a  i n n o v a c i ó n ,   E s t a  c u l t u r a  

ex i g e  t r a b a j a r  e n  d o s  s e n t i d o s ,  p a r a  v e n c e r  l a s  

i n e r c i a s ;  t a n t o  e n  e l  ¿ n o  s a b e r  c ó m o ? ,  c o m o  e n  e l  

¿ n o  q u e r e r ? ;  l a  g r a n  d i f i c u l t a d  e s t á  e n  v e n c e r  l a  

s e g u n d a .  



E l  m o d e l o  t e r m i n a  c o n  u n a s  c o n c l u s i o n e s ,  q u e  s e  

c o n s i d e r a n  r e l e v a n t e s  p a r a  l o s  a l u m n o s  d e  e s t e  

c u r s o ,  p o r  l o  q u e  s e  t r a n s c r i b e n  c a s i  t ex t u a l m e n t e .  

S i m p l i f i c a r  e n  s ó l o   s e i s  e t a p a s  l a  

t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  l o s  n e g o c i o s   e s  

u n  e j e r c i c i o  a r r i e s g a d o ,  t e n i e n d o  e n  

c u e n t a  q u e  l a  c a s u í s t i c a  e s  c a s i  i n f i n i t a ,  

p e r o  n o s  p a r e c e  u n a  b u e n a  

a p r o x i m a c i ó n   p a r a  e n t e n d e r  l o s  

f u n d a m e n t o s  d e l  m o m e n t o  e m p r e s a r i a l  

a c t u a l .  H a y  s e c t o r e s   ( c o m o  p o r  e j e m p l o  l a  

b a n c a  o  l a s  e l é c t r i c a s )  q u e ,  p e s e  a  l a  

c o m p l e j i d a d ,  e s t á n   v i v i e n d o  u n a  

t r a n s i c i ó n  r a z o n a b l e m e n t e  o r d e n a d a .



P e r o  h a y   o t r o s  s e c t o r e s   ( c o m o  e s  e l  c a s o  d e  l a  

p r e n s a ,  e l  c i n e  o  l a  m ú s i c a )  q u e  e s t á n   s u f r i e n d o  

u n a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e s o r d e n a d a .  E l  

m o d e l o  d e  n e g o c i o  d e  l a  p r e n s a  v a  a  c a m b i a r  c a s i  

d e  u n  d í a  p a r a  o t r o ,  c u a n d o  l a  m a y o r í a  a ú n  

e s t e m o s  i n i c i a n d o  l a  p r i m e r a  e t a p a  ( d i s c u t i e n d o  s i  

s e  d e b e  m a n t e n e r  s e p a r a d a  l a  r e d a c c i ó n  d i g i t a l  d e  

l a  r e d a c c i ó n  e n  p a p e l  o  s i  s e  i n t e g r a n  t o d a s  e n  

u n a  s o l a ) ,  y  s i n  a p e n a s  h a b e r  i n i c i a d o  l a  s e g u n d a  

( l a  m a y o r í a  d e  l a  p r e n s a  n o  s a b í a  n a d a  d e  s u s  

l e c t o r e s ,  y  d e  s u s  s u s c r i p t o r e s  n i  t a n  s ó l o  s a b í a  s i  

l e s  g u s t a b a  m á s  e l  f u t b o l  o  l a  e c o n o m í a ) .  



E n  e s t e  c o n t e x t o ,  e l  s u f r i m i e n t o - n e c e s i d a d -

u r g e n c i a - i m p o t e n c i a  e s  e x t r e m o ,  d a d o  q u e  

m i e n t r a s  l a  e m p r e s a  e n t r a  e n  p é r d i d a s  h a c e  fa l t a  

u n a  r e i n g e n i e r í a  d e  p r o c e s o s  a  t o d o s  l o s  n i v e l e s  

q u e  r e q u i e r e  i n v e r s i o n e s  m á s  q u e  s e r i a s ,  d i f í c i l e s  

d e  a s u m i r  c u a n d o  s e  e s t á  d i s c u t i e n d o  c u á l  s e r á  e l  

m o d e l o  d e  i n g r e s o s .  O t r o s  s e c t o r e s  c o m o  e l  d e  l o s  

s e g u r o s  h a n  r e s u e l t o  r a z o n a b l e m e n t e  l a  p r i m e r a  

e t a p a  d e  m e c a n i z a c i ó n  d e  p r o c e s o s ,  p e r o  p a r e c e  

e v i d e n t e  q u e  l e s  q u e d a  m u c h o  p o r  h a c e r  e n  l a  

s e g u n d a ,  d e  r e d e f i n i c i ó n  d e  l o s  p u n t o s  d e  

c o n t a c t o  c o n  e l  c l i e n t e .  P e r o  c o m o  e l  m o d e l o  d e  

n e g o c i o  a ú n  n o  “ c h i r r í a ”  d e l  t o d o ,  p a r e c e  q u e  

q u e d a  m a r g e n  p a r a  c o n t i n u a r  g e s t i o n a n d o  l a  

t r a n s i c i ó n  h a c i a  s u  f u t u r o  i n e v i t a b l e m e n t e  d i g i t a l .  



L a  t r a n s f o r m a c i ó n ,  p u e s ,  n o  s i g u e  e l  m i s m o  r i t m o  

e n  t o d o s  l o s  s e c t o r e s ,  y  m i e n t r a s  u n o s  i n i c i a n  l a  

t e r c e r a  e t a p a ,  o t r o s  a ú n  e s t á n  e n  l a  p r i m e r a .  Y  l o  

m i s m o  p a s a  c o n  l a s  á r e a s  f u n c i o n a l e s :  m a r k e t i n g ,  

c o m u n i c a c i ó n ,  r e c u r s o s  h u m a n o s ,  f i n a n z a s ,  

o p e r a c i o n e s ,  v e n t a s , . . . D e n t r o  d e  u n a  m i s m a  

e m p r e s a  p o d e m o s  o b s e r v a r  d o s  d e p a r t a m e n t o s  e n  

d i f e r e n t e s  e t a p a s  d e  c a m b i o  d i g i t a l .  Q u e  s e a  

t r a u m á t i c o  o  n o ,   q u e  s e a  s u a v e  y  r a z o n a b l e ,  

d e p e n d e  s o b r e  t o d o  d e  l a  p r e s i ó n  d e l  m e r c a d o ,  d e  

l o s  p r o b l e m a s  d e  l a  p r o p i a  o r g a n i z a c i ó n ,  d e  l a  

s i t u a c i ó n  d e  l a   c o m p e t e n c i a ,  y  d e l  o r d e n  e n  q u e  

e l  m e r c a d o  p e r m i t a  t r a n s i t a r  p o r  l a  d i g i t a l i z a c i ó n  

y  l a  T D .   M i e n t r a s  q u e  h a y  e m p r e s a s  o  

d e p a r t a m e n t o s  q u e  v a n  o r d e n a d a m e n t e  d e  u n a  

e t a p a  a  o t r a ,  l a s   h a y  q u e  h a n  e m p e z a d o  l a  c a s a  

p o r  e l  t e j a d o  e n  c o n t r a  d e  s u  v o l u n t a d .



E s t o s  s o n   l o s  a g e n t e s  m á s  v u l n e r a b l e s  a  l a  

a p a r i c i ó n  d e  u n  n u e v o  a c t o r  q u e  l o s  s u b s t i t u y a ,  

a u n q u e  h o y  t e n g a n  u n a   p o s i c i ó n  c l a r a m e n t e  

d o m i n a n t e .  L o s  n u e v o s  a c t o r e s  v a n  d i r e c t a m e n t e  a  

l a  c u a r t a  e t a p a   ( r e p e n s a r  e l  m o d e l o  d e  n e g o c i o ) ,  

p u e s  l a s  t r e s  p r i m e r a s  y a  l e s  s o n  i n n a t a s :  l o s  

p r o c e s o s  i n t e r n o s ,  e l  c o n t a c t o  c o n  e l  c l i e n t e  y  e l  

p r o d u c t o  o  s e r v i c i o  s o n  d i g i t a l e s  d e  o r i g e n .  

L a  t r a n s f o r m a c i ó n  d i g i t a l  d e  l o s  n e g o c i o s  n o  e s  o t r a  

c o s a  q u e  e l  u s o  d e  l a  t e c n o l o g í a  p a r a  c o n s e g u i r  

m e j o r a s  r a d i c a l e s ,  d i s r u p t i v a s ,  q u e  p u e d a n  c o n v e r t i r s e  

e n  v e n t a j a  c o m p e t i t i v a  



P e r o  t o d o  v a  m u y  r á p i d o ,  y  l o  q u e  h o y  p u e d e  s e r  u n a  v e n t a j a ,  

m a ñ a n a  s e r á  u n  r e q u i s i t o  ú n i c a m e n t e  p a r a  s o b r e v i v i r .


