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AGILIDAD Y TRANSFORMACION DIGITAL EN EL ENTORNO VUCAT
1. INTRODUCCION

“Cuando el ritmo de cambios dentro de la empresa es superado por el ritmo de cambios fuera,

el final esta cerca”Jack Welch, ex CEO de General Electric

La nube, la inteligencia artificial, la economia colaborativa, el internet de las cosas, el blockchain, y
todas las tecnologias emergentes estdn cambiando y acelerado nuestros entornos. Hoy en dia no existe
sector o empresa que no esté enfrentada a una velocidad de cambio sin precedentes y es en este
momento critico de transformacion donde no es suficiente Unicamente incorporar las tecnologias y
automatizar procesos, sino enfrentarnos a un cambio cultural y reformular los paradigmas y las

estructuras para poder perdurar en el tiempo.

Para las empresas la percepcion del tiempo también estd mutando, pues la volatilidad del entorno
empresarial ha demostrado que no es suficiente tener objetivos a corto, mediano y largo plazo, pues
es necesario reformular los objetivos a la misma o incluso a mayor velocidad del mercado. En estos
ultimos dos afios, gracias a la pandemia por el Covid-19, las empresas han tenido que transformar sus
objetivos y los que antes eran a mediano o largo plazo, tuvieron que implementarse en un periodo de

tiempo inmediato para poder subsistir en el mercado.

Debido a lo anterior, este documento pretende analizar el entorno empresarial actual y los retos que
este conlleva para las empresas en los diferentes sectores. También, busca identificar las cualidades,
aptitudes y procesos necesarios para que las empresas puedan llevar a cabo una transformacion digital
sostenible dentro del marco actual. Para eso, se evaluaran diferentes autores, entre esos el consultor y
docente Leopoldo Mitre del Tecnoldgico de Monterrey y a su vez se tomara como referencia el caso

de transformacion digital del Grupo Salinas en México.
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2. MARCO TEORICO

En el marco de la transformacion digital es necesario entender los acontecimientos que han propiciado
tal cambio en las industrias. Para iniciar, la primera revolucién industrial fue entre los siglos XVIl y
XIX donde se mecanizaron los procesos de produccion. La segunda revolucion industrial fue en el
siglo XX que trajo con si la aparicion de fabricas y lineas de montaje lo que permitid la produccion
en serie para el gran consumo. Asi mismo a finales del siglo XX se dio inicio a la tercera revolucion
industrial con la instruccion de la electrénica y la informatica lo que permitié automatizar la
produccion dando paso al remplazo de las personas por maquinas en las tareas repetitivas. Ademas de
la automatizacion, durante este siglo se dieron grandes avances en la tecnologia del internet
transformandolo del internet tradicional, centrado en la informacién y las personas, al internet de las

cosas (IoT) aumentando la conectividad y la transferencia de datos entre dispositivos.

Es gracias a esta etapa disruptiva que da paso a la Cuarta Revolucion Industrial (4.0) que comUnmente
es catalogada debido a los cambios tecnologicos, pero “si bien la tecnologia juega un papel
fundamental, ese protagonismo es compartido por cambios que van desde lo cultural hasta lo

organizacional” (Basco, 2018).

A partir de estos acontecimientos surge el termino Transformacion digital como lo conocemos hoy en
dia. Segun Heredia Jerez, en su libro Ecosistemas Digitales: La revolucion de todas las industrias lo
define como un “Proceso constante y permanente en el tiempo, que permite cambiar radicalmente el
valor para el cliente, en base a cambios en el modelo de negocios” (Jerez, 2018) Este proceso implica
el uso intensivo de Innovacion, la incorporacion de tecnologias disruptivas y el cambio hacia una

cultura digital.

La transformacion digital “abarca un sentido amplio, que no solo es el cambio de tecnologia y la
adaptacion a su uso, sino como nos afecta este cambio a las personas y organizaciones, y como nos
debemos transformar para disfrutar de sus ventajas y evitar sus inconvenientes” (p.21, Martinez,
2019). Del mismo modo el autor del libro La falacia tecnoldgica: como las personas son la clave real
para la transformacion digital, Gerald C. Kane, expresa que comunmente la transformacion digital es
vista como una meta o un evento, e introduce el termino madurez digital donde destaca la importancia
de “alinear a las personas, la cultura, la estructura y las tareas de una organizacion para competir de

manera efectiva aprovechando de oportunidades habilitadas por la infraestructura tecnologica, tanto
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dentro como fuera de la organizacion”. (Kane, G. 2019).

El mismo autor enfatiza la importancia de la cultura organizacional de las empresas, pues “para
permitir el cambio, las organizaciones deben aprovechar el liderazgo efectivo en todos los niveles de
la empresa... las organizaciones que maduran digitalmente son menos jerarquicas e impulsan mas la
toma de decisiones a niveles méas bajos, donde esas decisiones se pueden tomar mas rapidamente y de
una manera mas informada” (Kane, G. 2019) Esta estructura organizacional horizontal también
permite fomentar el empoderamiento, el aprendizaje y la iniciativa a experimentar de los trabajadores

que finalmente impulsa la propuesta de valor de la empresa.

El autor Oswaldo Ochoa define la nueva cultura digital como “El conjunto de comportamientos y
habitos desarrollados y aplicados por directivos y empleados de una organizacion para aprovechar al
maximo la potencialidad de las nuevas tecnologias para crear valor a los clientes, los empleados y
accionistas” (Ochoa, 2016) El autor también la define a partir de un modelo tridimensional, el cual se
configura a partir de: a) La experimentacion, para poder probar y experimentar las tecnologias
emergentes y asi, poder descubrir nuevas oportunidades de negocio; b) El desarrollo y el despliegue,
donde las empresas deben implementar dentro de sus competencias de gestion la flexibilidad y la
agilidad para poder adaptarse a la velocidad de cambio del entorno. Y, por ultimo, c) El liderazgo y
transformacion, que consiste en disminuir la brecha entre los departamentos de tecnologia y negocios,

y centrarse en formar nuevos comportamientos y habilidades tecnoldgicas en todos los colaboradores.

El consultor y docente Leopoldo Mitre, propone 5 dimensiones en cualquier modelo de
transformacion digital. La primera es la estrategia donde se debe generar un plan de accion para

alcanzar el nivel de madurez deseado por la organizacion, seguido de la Data donde se debe
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poder registrar, almacenar, procesar y analizar los datos para poder alcanzar el objetivo de la
estrategia. En tercer lugar, se encuentra la tecnologia, la cual define como la infraestructura tecnologia
y las herramientas para poder operar los ciclos end to end. Continuando con las personas, donde se
deben impulsar las practicas de liderazgo digital y la mejora de habilidades para los roles y funciones.
Y, por ultimo, la Organizacién como las politicas, procesos e indicadores que garanticen el

funcionamiento 6ptimo de la organizacion. (Mitre, 2022)

El entorno actual al que se estan viendo enfrentados todos los sectores empresariales es denominado
bajo el acronimo VUCAT (Volatility (V), Uncertainty (U), Complexity (C), Ambiguity (A) and (T)
Turbulent). Cada una de sus siglas hacen referencia a las cinco caracteristicas principales del entorno.
Volatilidad debido a la poca predictibilidad de los cambios, Incertidumbre hacia el futuro ya que cada
vez se requiere de mas informacién para poder afrontar situaciones sin precedentes. Complejidad
debido a que los cambios no provienen de una relacion causa-efecto lineal, sino que hay muchos
factores que impulsan el cambio; Ambigledad, ya que no se tiene claro cual va a ser el resultado o el
impacto de todos los factores que generan la incertidumbre. Y, por dltimo, Turbulento que hace

referencia a la confusion que genera la velocidad de cambio actual.

Una herramienta clave para que las organizaciones logren afrontar los retos del entorno actual es
implementar el agilismo como “la habilidad de producir, para sus clientes tanto externos como
internos, entregas de valor continuas y sostenibles” (Eia, 2020) a partir de la reconfiguracion de
estrategias, estructuras, procesos tecnologias y personas con el objetivo de la creacion constante de

valor.

La agilidad en el &mbito empresarial también es definida como “el modo en que la compaiiia percibe,
anticipa y responde a los cambios al mismo ritmo del mercado. Las compaiiias agiles se movilizan
con rapidez y flexibilidad para afrontar los retos de los vertiginosos cambios en las expectativas de

los clientes, las tecnologias y los nuevos escenarios competitivos globales” (Valderrama, 2010).
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De igual forma, el consultor Leopoldo Mitre propone una estrategia de transformacion digital
(Nustracion 1), la cual se centra en aumentar la propuesta de valor y el posicionamiento de la empresa
por medio de la innovacion y la reformulacion del modelo de negocio. Esta estrategia esta dividida en
5 dimensiones, las personas como primera dimension hace referencia a la gestion optima del talento
dentro de la organizacion, enfocarse en el trabajo colaborativo y en la 6ptima gestion del cambio y la
capacitacion de los colaboradores. Continua con la experiencia del cliente, la cual es la
implementacion de la multicanalidad, el marketing digital y en la optimizacién de la experiencia del
cliente. La tercera dimension es la operacion, la cual se enfoca en que los objetivos de gestion sean
Optimos para la organizacion, la implementacién de plataformas tecnoldgicas y la digitalizaciéon de
los procesos. Continuando con los analiticos, los cuales son los procesos que se encargan de evaluar
y analizar todos los indicadores, desde el cliente y segmentacion hasta los indicadores de talento. Y,
por ultimo, la estrategia tecnoldgica la cual es el plan de accion hacia la transformacion digital, el

control e informacion estratégica y la innovacion. (Mitre, 2022).

llustracion 1. Estrategia de Transformacion Digital

Estrategia de Transformacion Digital

* Propuesta de valor * Innovacion
* Modelo de Negocio * Posicionamiento
Experiencia del
Personas
Cliente
* Marketing Dlgntal « Analisis del
AL il : gﬂ“t"'("’":'lé 4 cliente
estion integra ptim zac.' ndela « Segmentacion
del Talento experiencia del d
‘ avanzada
¢ Trabai cliente
2: :10 £ — | « Razones
e .oratwo Operaciones Financieras
» Gestion del S ——————
o2 1 * KPIs
Cambio y * Objetivos Gestion < B h i
capacitacion * Digitalizaciéon de enchmarxking
procesos * Indicadores del
* Plataformas Tl talento
Estrategia tecnolégica
* Road map * Tablero de control * Innovacién
tecnolégico hacialo e Informacién tecnologica
digital estratégica
e BUNSRNES ( —

Fuente: Leopoldo Mitre. Mitre.mx 2022



i |

TADEO

Por ultimo, el autor del libro Historias de Usuario Jorge Abad expone que el proposito de toda
transformacion digital es enriquecer y retar la generacion de valor de cualquier organizacion. Toda
transformacion digital debe centrarse exclusivamente en el usuario y la optimizacion de su
experiencia, también debe ser “data driven” ya que toda decision debe ser basadas en datos en tiempo
real. Asi mismo, se debe aprovechar el ecosistema digital implementando las tecnologias emergentes.
También las corporaciones deben tener una mentalidad Lean-agile que les permita responder y
adaptarse de la manera méas 6ptima al cambio del entorno, igualmente fomentar la innovacion dentro
de la compafiia con ayuda de todos sus colaboradores. Y, por tltimo, patrocinar la conectividad por
medio de la implementacién de APIS (Interfaz de programaciénde aplicaciones) lo que permite la
colaboracidn entre sistemas para generar abundancia en la recopilacion y analisis de datos. (Abad,
2021)

Ilustracion 2. Venn de la Transformacion Digital

Siendo realmente Digital
Aprovechando el ecosistema de
tecnologias existentes y emergentes

Mindset Lean-Agile
Data Driven Liderazgo y construccion de productos
Tomando decisiones basadas en y servicios basados en este mindset
data en tiempo real

Transformacion Digital

.———'_ Propésito: Enriquecer y Retar la

Generacion de valor

Centrarse “realmente” en el usuario

Como Unica razon de ser de la Liberar la innovacion
organizacién Robusteciendo el

Intraemprendimiento y el
Emprendimiento

Conectarse con otros
A través de APIS, colaborando con otros,
Elaborado por Jorge H. Abad L. rompiendo silos internos y externos
@jorge _abad Generando contextos de abundancia
Lecciones-aprendidas.info

Fuente: Jorge Abad
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3. DISCUSION

Actualmente no hay empresa que no esté enfrentada al entorno VUCA, sin importar el sector o el

tamarfio. Este término fue originado en una escuela de guerra del Ejercito de los Estados Unidos para
describir el entorno en el que se encontraban debido a la Guerra Fria. Desde entonces este término ha
sido adoptado por el sector empresarial y organizacional para describir el entorno actual y poder
mitigar su impacto por medio de un liderazgo y una planeacion estratégica.Anteriormente las
empresas se planteaban su futuro en una progresion lineal, por medio de plazos elaborados y métodos
tradicionales, por el contrario, hoy en dia gracias a las tecnologias emergentes y el cambio cultural
que estan traen, las empresas deben alinearse con el entorno y desarrollar en sus colaboradores una

mentalidad agil para mantener un proceso continuo deaprendizaje y cambio.

A pesar de que el termino Transformacién digital esta en boca de todos, es importante puntualizar la
diferencia entre digitalizacion y transformacion digital. La primera es la implementacion de las
tecnologias para simplemente automatizar un proceso. Por el contrario, la transformacion digital “no
es solo la adopcidn de nuevas tecnologias, sino que involucra cambios en la cultura y el modelo de
negocio de una organizacion” (Pragma, 2022), es cualquier estado que avance y reemplace habilidades

cognitivas.

Es importante que las organizaciones entiendan el porque de la transformacion digital, de lo contrario
solo llevaran a cabo una digitalizacion de procesos. En esta era digital las empresas deben estar en la
constante busqueda de alternativas y opciones para poder continuar en el mercado, y es necesario que
estén en una constante reinvencién para poder responder a lademanda. El verdadero secreto de una
transformacion digital no esta en la implementacién de las tecnologias, esta en las personas que
puedan aprovecharlas “Un cambio no solo requiere inversion, también implica liderazgo empresarial
y cultura organizacional” (Pragma, 2022) Unode los retos méas grandes para las organizaciones es
lograr gestionar y adaptarse al cambioconstante, también es tener y aprovechar el talento para innovar

y trabajar de manera &gil y colaborativa.

El consultor Leopoldo Mitre propone una estrategia de transformacion digital donde sus dos primeras
dimensiones (llustracion 1.) estan centradas en las personas, tanto dentro como fuera de la
organizacion. El error mas comin a la hora de iniciar la transformacion digital de una organizacion

es centrarse e iniciar por el componente tecnoldgico, pues la clave esta en el talento y la cultura de
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todas las personas para poder lograr una transformacion exitosa.

Es necesario que las empresas y organizaciones inviertan en su capital humano fomentando la
experimentacion, el trabajo colaborativo y que logren equipos auténomos y agiles que logren
responder a los cambios de la manera mas eficiente. Las empresas con una cultura organizacional
optima estan en constante cuestionamiento, identifican retos y buscan una mejora continua pues “sin
la tecnologia un negocio dificilmente avanzara y sera competitivo en el mercado, pero sin cultura ni

un equipo autébnomo, esa tecnologia no tiene valor” (Pragma, 2022)

El consumidor también esta cambiando, sus patrones de conducta, sus preferencias, su manera de
interaccion estan cambiando con una rapidez sin precedentes. Todo cambio inicia desde el interior y
para que las empresas logren adaptarse a la misma o a mayor velocidad deben haber hecho
previamente un cambio en su cultura interna, pues esa “transformacion digital habilita esa velocidad”

(Pragma,2022)

La cultura &gil segin Carlos Andrés Palacio, agile Coach de Pragma, es “un conjunto de principios,
valores y modelos mentales que nos permiten enfrentar de una manera mas efectiva la solucion de los
problemas” (Pragma, 2020) y la adaptacion de esta cultura en las organizaciones permite aprender
con mayor rapidez de sus consumidores, de su entorno y de los competidores. Les permite analizar y

evaluar los comportamientos de manera eficaz para poder tomar accion de manera inmediata.

En esta cultura las lineas divisorias de los roles dentro y fuera de las organizaciones estan difuminadas,
pues se centra en otorgarle el control a los grupos y fomentar la colaboracién mutua y la autonomia
para que tengan mayor responsabilidad, autogestion y poder de decision. La funcion de estos equipos
agiles es conocer al consumidor y poder mejorar su experiencia de forma incremental. Estos equipos
no le temen al error, pues se entiende como una oportunidad de aprendizaje, son proactivos pues tienen
la capacidad de tomar decisiones sin la directriz de un

superior y se enfocan en la toma de riesgos y en la accion que les permita lograr sus objetivos.

El nucleo central de la transformacion digital es el cliente y el valor que se le otorga, es necesario
centrarse en el para poder lograr la innovacion y la adaptacion optima a los cambios. “La esencia de

la transformacion digital es que alrededor del cliente se establezca un modelo de negocio enfocado en
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brindar experiencias eficaces, originales y sobresalientes.” (Pragma, 2022) del mismo modo el Foro
econdémico mundial enfatiza que centrarse en el cliente es la manera mas eficaz para redisefar el

modelo de negocio.

Leopoldo Mitre introduce el termino FANU que hace referencia a las empresas lideres en el mercado,
que lograron implementar con éxito una cultura agil y articular la necesidad basica de sus clientes. La
F, hace referencia a Facebook (hoy Meta) que logro articular en su servicio la necesidad de comunidad
y de socializar. La A, hace referencia a Amazon que suple la necesidad de la inmediatez del
consumidor. La N hace referencia a Netflix, que logro suplir la necesidad de flexibilidad en cuanto a
entrenamiento y por ultimo la U haciendo referencia a Uber y a la necesidad de disponibilidad en
cuanto al transporte. “Es probable que toda una generacion de competidores redescubra la necesidad
béasica de los clientes de una empresa en este momento y cree formas innovadoras para enfrentarla”

(Pragma, 2022) que fue exactamente lo que lograron hacer estas empresas.

Las estrategias por si solas no tienen ninguna funcionalidad, pues si no cuentan con una cultura que
les permita la implementacion y la adaptacion optima es poco probable que logren subsistir en el
entorno actual. Es por eso por lo que el agilismo se volvio una herramienta clave en los procesos de
transformacion y asi lograr los objetivos propuestos por la organizacion. La dificultado con el modelo
agil es que no es un modelo estatico, no es una receta que se adapta a todas las empresas.

Para llevar a cabo una implementacion de este modelo &gil es necesario, primero evaluar y entender
el propdsito de la empresa, comprender su organizacion, sus valores y su potencial. Después, se deben

interiorizar y entender lo valores y los pilares del agilismo, los cuales son:
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e La prioridad son los individuos y sus interacciones, no los procesos y las herramientas.
e Lafuncionalidad del producto es mas importante de la documentacion exhaustiva.
e La colaboracion con el cliente sobre la negociacién

e Adaptacion y flexibilidad sobre un plan rigido

Y, tercero y Gltimo, la implementacion de las metodologias para lograr reconocer cuales se adaptan
mejor a la empresa. Este Gltimo paso requiere de cometer errores y experimentar. Las metodologias
agiles tienen dos principios, los cuales son: La inspeccion y la adaptacion, estas se pueden
implementar en todas las dimensiones del negocio pues es basicamente el cuestionamientoconstante,

inspeccionando el resultado, adaptarse y hacer retroalimentacion para la mejora constante.

Grupo Salinas CDMX: Ejemplo de transformacion digital exitosa.

“La diversidad es nuestra carta fuerte. Somos un grupo formado por un conjunto de empresasque se
caracterizan por el dinamismo, la evolucion constante y la innovacion.”

-Grupo Salinas

El grupo salinas actualmente es un conglomerado de empresas mexicanas que abarcan diferentes
industrias, desde el comercio especializado, servicios financieros, telecomunicacion y medios de
comunicacion, entre otros. Cuenta con mas de 116 afios en el mercado, este grupo comenzo en la
venta de enseres domésticos en 1906 bajo el nombre Salinas y Rocha, y desde entonces comenzoa
diversificarse en diferentes sectores de la economia. No fue hasta 1987 que se establecio el Grupo

Salinas como se le conoce hoy en dia centrandose en su estrategia de valor, vision y austeridad.

llustracion 3. Divisiones Grupo Salinas
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La innovacion tecnoldgica y la transformacion digital han hecho que el Grupo Salinas haya tomado
la decisidn de reestructurar su modelo de negocio para poder subsistir en el mercado. Actualmente es
uno de los lideres de la transformacién digital, y una de las empresas pioneras en el modelo de
Agilidad en Latinoamérica, pues se centraron en “entender al cliente y ofrecerle todolo que necesita
para mejorar su calidad de vida como la via para crear valor.” Y, Su desarrollo corporativo esta
directamente relacionado con su capacidad de incrementar el bienestar del cliente. (Grupo Salinas,
s.f) Asi mismo, cuentan con espacios de capacitacion constante para sus colaboradores, desarrollando

sus habilidades de liderazgo y toma de decisiones.

El Grupo Salinas, dentro de su cultura de Agilismo, lleva a cabo metodologias de Design thinking
para generar ideas y proyectos innovadores dentro de sus filiales. En este proceso se llevan a cabo
diferentes etapas. La primera es la empatia, donde se busca entender los puntos de dolor y de ganancia
del cliente cuando esta en contacto con algun producto, seguido de la definicion del punto de vista,
continuando por la creacion de soluciones creativas a los puntos de dolor para poder facilitar y

mejorar la experiencia del cliente. Se continua con el proceso de prototipar y
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construccion de un modelo para llevarlo a prueba con grupos de control y asi evaluar la eficacia de

la solucidn y recibir opiniones y retroalimentacion contante.

El grupo salinas, del mismo modo, esta haciendo uso de toda la Data que ha logrado recopilar durante
todos sus afios de experiencia en diferentes sectores del mercado para implementarsoluciones
tecnoldgicas e innovadoras a sus consumidores. E igualmente, poder expandirse a sectores
emergentes, como por ejemplo el Fintech, el entretenimiento digital, entre otros. Una de sus mas
reconocidas innovaciones es Baz, una super aplicacion, pionera en Latinoamérica, que ofrece los
servicios del Grupo Salinas en una sola app. En Baz “las personas pueden llevar a cabo multiples
tareas sin salir de ellas, como enviar mensajes, realizar transacciones bancarias, pedir comida o
transporte, ademas de tener acceso a diversas ofertas de entretenimiento, desde ver la television, hasta

jugar videojuegos” (Expansion.Mx, 2021)

4. CONCLUSIONES

La velocidad de cambio de las industrias, de las tecnologias y de la demanda esta a un ritmo tanalto
que las empresas se estan viendo enfrentadas a un gran riesgo al no tomar la decision de realizar una

transformacion digital.

El gran temor de la transformacion digital para las organizaciones tradicionales es el riesgo que toman
al reestructurar toda su organizaciéon y su cultura, al otorgandoles a sus empleados niveles de
autonomia nunca antes vistos en las culturas organizacionales tradicionales, elinvertir y empoderar a
los pequefios grupos para que experimenten y cometan errores, y del mismo modo darles la autonomia
para tomar decisiones por si solos sin la supervision de una organizacion jerarquica. Todo esto puede
representar una gran crisis a nivel interno de la organizacion, y a pesar de que la pandemia por el

Covid-19 en cierto modo acelero el proceso,el enfoque de muchas empresas aun esta erréneo.

Es imposible llevar a cabo una transformacion digital exitosa para las empresas tradicionales, sino
estan dispuestas a reestructurarse a nivel interno y cambiar la mentalidad fija. La capacidad de

adaptacion y flexibilidad son indispensables para subsistir en el entorno VUCAT actual,
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pues se necesita de agilidad para tomar decisiones y poder sacarles provecho a todos los recursos,
incluido al cambio. Cuando se comienza a ver al cambio como un recurso y una ventaja y no como

un reto, las empresas comenzaran a tener una cultura y una transformacion digital exitosa.

Esta transformacion digital, a pesar de llevar “digital” es su nombre, €s mas humana que cualquiera.
Pues su verdadero enfoque son las personas, tanto dentro como fuera de las organizaciones, es
potencializarlas, desarrollarlas e impulsarlas a sacar todo su potencial, es diversificar las ideas para
poder ofrecer el mayor valor al mercado, y aprovechar la diferencia humana y fomentar la
colaboracidn entre diferentes grupos, haciendo uso de las herramientas tecnolégicas como vehiculo

impulsor, pero sin dejar de lado el aspecto humano.
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