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    Introducción


    Qué esperar de este libro


    Estamos inmersos en la revolución de «lo digital». Una revolución tecnológica, social y cultural que está transformando profundamente la forma en la que nos comunicamos, relacionamos, trabajamos, aprendemos y disfrutamos. Los individuos, tanto en su faceta de consumidores como en la de trabajadores, están cambiando sus comportamientos a medida que van incorporando a su estilo de vida las herramientas tecnológicas que agrupamos bajo el concepto de tecnologías digitales.


    Las empresas tienen ante sí a la vez un gran desafío: aprovechar las nuevas oportunidades digitales evitando sucumbir a la disrupción que la digitalización va a traer a muchos sectores. Los líderes empresariales necesitan reflexionar profundamente sobre cómo la digitalización afecta a sus empresas y a su modelo de negocio, para poder fijar el rumbo estratégico de sus organizaciones en la próxima década. Sin embargo, son muchos los directivos que no están equipados del conocimiento necesario para acometer esa reflexión.


    Con este libro aspiro a proporcionar a directivos y emprendedores una visión sobre de qué va el proceso de digitalización, cómo afecta a sus compañías y qué aspectos deben tener en cuenta para definir su estrategia digital. Te acompañaré en un recorrido por los doce dominios de la digitalización de la empresa, desde las redes sociales hasta los cambios en las organizaciones, pasando por el marketing digital o el Big Data, te presentaré algunos conceptos de los que seguramente has oído hablar pero que quizá no acabas de tener claros y te mostraré algunos ejemplos de compañías que han sido pioneras en la incorporación de lo digital. Reflexionaremos sobre el liderazgo en el contexto de las nuevas organizaciones abiertas de la era digital e intentaremos identificar oportunidades de negocio derivadas del proceso de digitalización.


    El libro está estructurado en seis partes: una primera sección introductoria en la que reflexionaremos sobre los cambios que lo digital trae a las empresas, seguida de cinco partes que recorren los principales dominios de la digitalización: el marketing digital, el comercio electrónico, la analítica de datos, las redes sociales y las transformaciones organizativas. Intentaré explicarte lo que necesitas saber de cada uno de estos ámbitos, sin descender a los detalles tecnológicos. Mi punto de vista será siempre el del directivo que busca utilizar las tecnologías digitales para mejorar el negocio, no el del tecnólogo encargado de desplegar las herramientas. Espero que al acabar el libro tengas una idea más clara y completa sobre en qué afecta la digitalización a tu empresa, así como numerosas ideas sobre iniciativas o proyectos de transformación que puedan mejorar tu posición competitiva gracias a la adopción de lo digital.


    ¿Empezamos? Vamos a ello.


  



  
    I. El proceso de digitalización de la empresa

  


  
    1. El mundo es digital


    En diciembre del año 1975, un ingeniero llamado Steve Sasson posó junto a un técnico y una asistente de laboratorio para la primera fotografía digital. Dicha fotografía, en blanco y negro, tardó 23 segundos en almacenarse en un rudimentario cassette y tenía infinitamente menos resolución que la que podemos tomar hoy con cualquier teléfono. Pocos días después, Sasson presentó a sus jefes con entusiasmo la primera cámara fotográfica digital, un armatoste que pesaba más de tres kilos. La primera reacción de los ejecutivos fue de incredulidad, después se abrió paso la curiosidad y finalmente la cautela. La compañía patentó el dispositivo en 1978, pero evitó su comercialización manteniéndolo en el olvido hasta finales del siglo pasado. Todos sabemos que ese invento acabó transformando nuestra manera de rememorar los momentos importantes de nuestra vida. Sin embargo, hubo víctimas colaterales de esa invención: como consecuencia última, en enero de 2012, la compañía Kodak se acogía a la protección del Chapter 11, análogo en la legislación americana a nuestro concurso de acreedores, y poco después dejaba de existir, incapaz de competir en el mundo de la fotografía digital.


    Seguramente te preguntarás para qué compañía trabajaba Steve Sasson, y por qué tardó tanto tiempo en aprovechar comercialmente el invento. Pues bien, la compañía era precisamente Kodak. Los ejecutivos a los que Sasson presentó el dispositivo vieron en él una amenaza a su negocio tradicional de producción y revelado de película fotográfica, e intentaron enterrarlo. Finalmente, la innovación se abrió paso y otras compañías aprovecharon comercialmente la invención. Sasson siguió trabajando en Kodak hasta su desaparición, y contaba a los que querían escucharle que la compañía que le pagaba el sueldo apostaba por la fotografía digital. Evidentemente esta supuesta apuesta no sirvió para salvar la empresa. Los ejecutivos de la compañía que lideró durante décadas el mercado de la fotografía fracasaron en entender la disrupción que suponía la fotografía digital, obsesionados por proteger su negocio tradicional. Esta cerrazón provocó, a pesar de sus intentos denodados por reinventarse, la desaparición de Kodak, a pesar de que habían tenido antes que nadie en sus manos el invento que la convirtió en una reliquia.


    Ejemplos análogos al de Kodak los encontramos a docenas: videoclubs, agencias de viajes, agentes de seguros, medios de comunicación; todos estos negocios y muchos otros han sido sacudidos por el terremoto de lo digital. No pretendo meterte el miedo en el cuerpo. Mi intención al contarte esta historia es únicamente poner de manifiesto el carácter disruptivo de la «revolución digital». No importa el sector en el que estés y a qué se dedique tu compañía, la digitalización va a transformar las relaciones con tus clientes, la manera de trabajar de tus colaboradores, los productos y servicios que comercializas.


    La irrupción de lo digital es inevitable e imparable, por lo que te sugiero que busques la manera de aprovecharla en tu beneficio. Si piensas que lo digital es una moda te equivocas. Las generaciones que trabajarán en nuestras compañías y que comprarán nuestros productos en el siglo XXI han nacido con la tecnología desde la cuna, y son, siguiendo la terminología de Marc Prensky, nativos digitales. Es una cuestión biológica: más pronto que tarde, a pesar de lo difícil que se lo está poniendo esta crisis, los nativos digitales serán los protagonistas del mundo y lo analógico será una reliquia como los carretes de 24 fotografías.


    La disrupción de lo digital


    Las disrupciones, como bien explicó Clayton Christensen, cambian las reglas del juego en los mercados provocando que actores incumbentes consolidados pierdan su posición dominante al ser incapaces de adoptar una innovación. Cuando una nueva tecnología aparece, con ella nacen empresas que crean nuevos modelos de negocio explotando las posibilidades de esa tecnología; más tarde, intuida la potencialidad del mercado creado, otras empresas responden incorporándose; finalmente los líderes del mercado la adoptan masivamente, o, incapaces de incorporarla, salen de ese mercado. Su lugar en el liderazgo es ocupado por esas start-ups emergentes, más flexibles, que con el tiempo pasan a convertirse en empresas consolidadas, se esclerotizan y el ciclo comienza de nuevo.


    Las disrupciones, pues, no son un nuevo fenómeno, sino que se han sucedido en la historia desde que el hombre tiene memoria. Sin embargo, en el siglo XXI el ciclo de disrupción se ha acelerado, catalizado por las tecnologías digitales. En el nuevo mundo digital en el que estamos empezando a vivir, aumenta la velocidad y la frecuencia con las que las innovaciones tecnológicas crean y destruyen mercados. Las tecnologías digitales y el cambio de comportamiento de los consumidores están cambiando las reglas competitivas de los mercados.


    Todo cambia más rápido que antes


    Si el lector hojea cualquier libro de gestión empresarial en la librería de un aeropuerto, es muy probable que el texto empiece con una solemne declaración sobre lo acelerado del constante cambio y la abrupta ruptura de paradigmas de la nueva era. Sí, es cierto, todo cambia muy rápido en el siglo XXI. ¿Pero no sucedía lo mismo hace cien años? La respuesta es que no.


    A principios del siglo XX los pensadores del mundo económico y de gestión buscaban el nirvana de la perfecta predictibilidad. Los directivos anhelaban que la gestión empresarial se convirtiese en una ciencia exacta, en una ingeniería predecible. Frederick Taylor publicó en 1911 el tratado seminal The Principles of Scientific Management, con el que se inauguraba la era de la gestión científica. En las décadas siguientes, la gestión cambió muy poco: directivos en todo el mundo trabajaron aplicando el modelo de gestión taylorista, basado en una visión mecánica del mundo, de causas y efectos explícitos que convertía la dirección en una actividad perfectamente predecible. La labor del directivo era simple: conseguir que tareas repetitivas se llevasen a cabo eficientemente maximizando la productividad de las personas y de las máquinas.


    ¿Y qué tal nos ha ido con el taylorismo? Regular. Cien años después seguimos luchando con esa «gestión científica», cosechando en el camino tantos fracasos como éxitos. Si bien ha mejorado nuestra comprensión de los mecanismos para aumentar la productividad, incrementar la calidad y minimizar el coste, la actividad de gestionar una empresa no es ahora mucho más predecible que entonces. Cualquier observador imparcial coincidirá en que la gestión científica no pasa por su mejor momento: los directivos siguen fracasando frecuentemente y destruyendo valor; de hecho, las evidencias sugieren que se equivocan más ahora que entonces. En los años noventa del siglo pasado, el tiempo medio que un ejecutivo de las compañías del Fortune 500 pasaba en el puesto de CEO era diez años. En 2013, según un estudio de la Temple University, ese tiempo había bajado a poco más de siete años. Ese estudio descubre además que en las compañías con mejores resultados la duración en el cargo es aún menor, de apenas 4,8 años. Parece que la silla de CEO se vuelve cada vez más caliente. En paralelo, observamos que la vida media de las empresas en los Estados Unidos se ha reducido desde los 23 a los 12,5 años. ¿Goza la gestión científica de buena salud? Creo que no. Como dijo el gurú Gary Hamel: La gestión es la actividad menos eficiente de nuestras organizaciones.


    La hipersociedad


    El lector cometerá un error si cree que la transformación digital es tecnológica. Sí, la transformación digital se hace posible por el despliegue de nuevas tecnologías, pero estas son sólo un ingrediente necesario, no el sujeto ni el objeto del cambio. Lo que está digitalizándose es la sociedad, la cultura, la política, los trabajadores, los consumidores. Estamos presenciando el cambio a una nueva hipersociedad. Una sociedad posindustrial en la que todo está acelerado, todo es más inmediato, más automático, más complejo. Esta hipersociedad viene caracterizada por una serie de hipercaracterísticas:


    
      	Hiperconectividad: En primer lugar, los individuos estamos permanentemente conectados, en línea, compartiendo nuestra visión de los eventos cotidianos, interactuando con otros individuos y con las marcas. Las tecnologías móviles y la ubicuidad de la conectividad provocan que estemos permanente generando y expuestos a una avalancha de información cuya dimensión resulta difícil de gestionar especialmente para los analógicos digitales.


      	Hiperinformación: Los consumidores hiperconectados son a la vez llama y combustible de la explosión de información digital. Disponemos de más información que nunca. Estamos infoxicados, utilizando el término de Alfons Cornella. Desde 2013 hasta hoy se ha generado el 90% de la información disponible en toda la historia. Dentro de las competencias de los trabajadores en el nuevo siglo, ser capaces de gestionar esa avalancha para seleccionar lo relevante es cada vez más importante.


      	Hipertransparencia: La digitalización acarrea una absoluta transparencia. Los modelos de negocio, las propuestas de valor, las ventajas competitivas, los precios, están permanentemente expuestos y son inmediatamente visibles en el mundo hiperconectado. Esta hipertransparencia va a llevar aparejada la comoditización acelerada y la desintermediación, que ya estamos presenciando.


      	Hiperpersonalización: El cliente digital busca y exige experiencias personalizadas, y por primera vez las empresas están en disposición de poder proporcionárselas. Disponemos de tecnología para crear experiencias únicas adaptadas a las necesidades y deseos de nuestros clientes, algo que va a dejar de ser un añadido diferencial para convertirse en un requisito imprescindible para tener éxito.


      	Hipercuantificación: Por primera vez en la historia, empezamos a estar en disposición de medir el mundo. El hombre va a disponer de tecnología para sembrar el mundo de sensores que cuantifiquen la experiencia vital, objetivando la realidad, haciéndola aprehensible. Podremos interactuar con el entorno a partir de la información que recogemos de él. Las ciudades serán más inteligentes, los individuos más capaces, las empresas más sensibles.


      	Hiperautomatización: También por primera vez, estamos en disposición de analizar de manera automatizada esa información del entorno para comprender el pasado, predecir el futuro y alterar el presente. El ser humano va a disponer en tiempo real de conocimiento que le va a permitir tomar mejores decisiones y va a delegar en máquinas algunas de esas decisiones cotidianas. El cambio cultural es muy profundo: los seres humanos vamos a tener que convivir con un entorno que toma decisiones. La intuición dejará paso a los hechos, porque ahora dispondremos de evidencias de las que antes carecíamos.


      	Hiperrealidad: Las fronteras entre lo digital y lo físico son cada vez más difusas. Ambos espacios están convergiendo, aumentando la experiencia física con elementos digitales. Desde las fallidas Google Glass hasta los relojes inteligentes, se abren diariamente nuevas posibilidades para la inmersión en una realidad aumentada. Los probadores digitales de Macy’s o la sensorización de los vehículos son sólo pequeños indicios de las «experiencias inmersivas» que veremos en los próximos años. Novedosas aplicaciones en el ámbito de la medicina y de la atención a la tercera edad aparecerán creando un nuevo paradigma del estado del bienestar.

    


    Un nuevo consumidor, nuevos modelos de negocio


    Lo que está cambiando somos los consumidores. Nos informamos y compramos a través de canales digitales, o productos y servicios cuya naturaleza es intrínsecamente digital. Nos relacionamos con las marcas de una manera muy diferente a la del pasado: queremos inmediatez, personalización, esperamos de nuestros proveedores que sigan con nosotros más allá de la compra, extendiendo la experiencia casi de manera ilimitada. El cliente en esta nueva hipersociedad demanda experiencias personalizadas e inmediatas y abandonará a aquellos proveedores que no sean capaces de responder a estas expectativas.


    Este cambio en los clientes supone la completa reformulación de los modelos de negocio. Cada vez son más los servicios que se incorporan al imaginario colectivo de lo gratuito. Los consumidores no conciben un servicio digital que no tenga una modalidad gratuita y son muy exigentes con esos servicios por los que no pagan. La hipercompetencia y la preeminencia de lo gratuito sitúan a los negocios digitales ante el reto formidable de monetizar su éxito. Si antes los negocios tenían como principal objetivo conseguir clientes, en el mundo digital esto no es suficiente. Una compañía puede tener un fenomenal éxito consiguiendo clientes, pero cosechar un total fracaso en el empeño de alcanzar una cierta rentabilidad. Nuevos modelos de negocio deberán ser definidos para poder captar el valor generado por los prestadores de esos servicios free.


    
      
         
      


      En un minuto


      Seguramente con este capítulo hemos generado más preguntas que proporcionado respuestas. Invito al lector a acompañarnos en los siguientes capítulos por los dominios de digitalización de la empresa para entender cómo cambia la digitalización el marketing, los procesos comerciales o las organizaciones.


      En este primer capítulo hemos visto:


      
        	Estamos en una nueva hipersociedad en la que todo sucede más rápidamente y en el que la disrupción amenaza con llevarse por delante modelos de negocio y mercados de manera mucho más acelerada que nunca antes en la historia.


        	La transformación digital no es tecnológica, sino social y económica. Los cambios que afrontaremos son generacionales y, por tanto, inevitables.


        	La digitalización impacta en la empresa de manera radical, cambiando las reglas de juego.

      


      
         
      

    

  


  
    2. La empresa digital


    Las empresas siempre han competido con tecnología


    Las compañías, desde la revolución industrial, han competido con su capacidad para desarrollar y adoptar tecnologías para reducir los costes y aumentar la productividad. Para ello, crearon departamentos de investigación y desarrollo o colaboraron con la actividad investigadora de las universidades. La fábrica de invenciones creada a finales del siglo XIX por Thomas Edison o los laboratorios de Xerox en California son dos ejemplos de intensa actividad innovadora.


    En el segundo decenio del siglo XXI estamos contemplando como las TIC se están convirtiendo en estratégicas para industrias no digitales. Negocios muy físicos se están digitalizando. Los bancos están pasando al consumidor gran parte de las tareas que antes realizaban sus empleados, fomentando los modelos de autoservicio; las compañías de medios de comunicación están luchando con la digitalización de los contenidos; Uber está provocando las iras del sector del taxi facilitando la prestación de servicios de transporte a usuarios particulares no explícitamente facultados; Zopa está posibilitando la financiación de proyectos poniendo en contacto a personas que desean invertir con compañías que necesitan dinero para sus proyectos.


    Este fenómeno cambia las reglas del juego de los mercados. Las compañías están comprendiendo la necesidad de innovar de manera sistemática, usando tecnología, a riesgo de caer frente a un competidor más entusiasta e imaginativo en el uso de las tecnologías digitales. No importa la industria en la que se halle, si el lector cree que podrá mantener una posición competitiva relevante sin incorporar intensa y continuamente TIC en los próximos veinte años, creo que le conviene seguir leyendo porque necesita incorporar a su agenda el ingrediente digital.


    ¿En qué afecta la digitalización a la empresa?


    Podemos identificar diez grandes cambios que provocan las tecnologías digitales en el panorama empresarial:


    
      	Disrupción acelerada de modelos de negocio: Los negocios nativos digitales aparecen y desaparecen con una velocidad desconocida en el mundo analógico. Modelos de suscripción como alternativa a los de compra, como Google Music o Spotify en el negocio de la música, provocan la desaparición de industrias y el nacimiento de otras que las sustituyen


      	Mayores presiones en los márgenes: Los clientes digitales tienen a su disposición más información que nunca sobre las características de los productos o servicios que compran, incluyendo el precio. Esta transparencia provoca que sea cada vez más difícil mantener atractivos márgenes.


      	Es más difícil fidelizar a los clientes: Los clientes tienen un mayor poder en la cadena, pudiendo tomar sus decisiones de compra con mayor autonomía. Cada vez es más difícil fidelizarlos. Las compañías líderes lo serán por ser capaces de poner en juego mecanismos sofisticados de personalización de la experiencia de los clientes, generando nuevos modelos de fidelización por relación.


      	Dilución de las barreras de entrada y permeabilidad sectorial: Los canales digitales reducen la necesidad de redes de distribución, barreras de entrada que antes protegían frente a los nuevos actores. Estas dinámicas hacen atractiva la migración sectorial: compañías como El Corte Inglés, Carrefour, Google o Amazon pueden competir como proveedores de telecomunicaciones, seguros o servicios financieros, generando en tiempo record portafolios de productos y servicios aprovechando el canal digital y los activos de información.


      	Competidores de todos los tamaños: La dilución de las barreras de entrada provoca que start-ups puedan seleccionar nichos en los que aportar valor al ser los costes de transacción menores en los canales digitales. Sin embargo, también puede producirse el efecto opuesto, las compañías con acceso a mayor volumen de datos y atractivas para el talento digital pueden ganar ventajas competitivas insoportables para la competencia en negocios con grandes economías de escala digital.


      	Redefinición de las competencias de la organización: Las compañías digitales necesitarán talento capaz de incorporar y gestionar esas tecnologías. Las carreras tecnológicas y muy especialmente los conocimientos relacionados con la analítica avanzada y la inteligencia artificial, van a experimentar un fuerte impulso. En paralelo, las organizaciones digitales necesitarán profesionales con competencias personales para la colaboración, el trabajo en equipo, la empatía con el cliente y la comunicación.


      	Automatización extrema de procesos: Con el desarrollo de las nuevas tecnologías de inteligencia artificial, procesos que se habían resistido a la automatización pasarán a realizarse sin intervención humana. Los centros de atención al usuario o algunas tareas diagnósticas son claros candidatos a ser realizados digitalmente, lo que presionará a las fuerzas de trabajo.


      	Desaparición de las fronteras geográficas en el comercio: El e-commerce permite la comercialización global sin barreras geográficas. Los clientes están acostumbrándose a tener una experiencia única y coherente en la compra de productos independientemente de dónde resida el proveedor, y esperan que la compra fluya, que los pagos funcionen, que los envíos sean rápidos y económicos, sin importarles las complejidades para el vendedor.


      	La desintermediación: Las tecnologías digitales y, en particular, internet, están reduciendo las barreras para que los compradores y los productores puedan comunicarse directamente. En una economía analógica, en la que la transparencia de la información es limitada, los agregadores de demanda aportan un valor añadido a los consumidores que les permite capturar un margen. En la medida en la que los productores pueden dar a conocer sus productos y comercializarlos de manera sencilla directamente con los clientes, la necesidad de estos intermediarios se reduce. Desde los revendedores de software hasta los agentes de seguros, vemos erosionarse la propuesta de valor de los negocios de distribución no ligados a una fuerte cadena logística.


      	La economía colaborativa: Estamos presenciando el florecimiento de los negocios directos entre partes. Los compradores se vuelven vendedores y, utilizando plataformas con barreras de entrada muy bajas, comercializan directamente con el comprador sus productos y servicios. Individuos no profesionales alquilan su vivienda a través de Airbnb o venden sus dispositivos electrónicos usados en Wallapop. El comercio peer-to-peer rompe las reglas de juego del comercio tradicional, traspasando el negocio de los intermediarios tradicionales a nuevos actores que llamaríamos plataformas de intercambio. En 2012 EBay facturó la friolera de 16.000 millones de dólares. Airbnb intermedió en transacciones para más de 10 millones de estancias y tiene más de 300.000 habitaciones en lista. Y el fenómeno no ha hecho más que empezar.

    


    Qué es una empresa digital


    Hasta ahora hemos hablado sobre la transformación digital, y espero haber convencido al lector de que está en marcha una revolución para digitalizar la sociedad. Sin embargo, todavía no hemos hablado sobre en qué afecta directamente esta digitalización a tu empresa. La pregunta que surge es obvia: ¿Qué es esto de la digitalización de la empresa, y por qué tengo que preocuparme por ella?


    La práctica totalidad de las empresas están en mayor o menor medida digitalizadas, pues interactúan con los clientes usando tecnologías de la información, contabilizan sus facturas mediante herramientas informáticas, tienen una página web a través de la que se presentan al mundo. Sin embargo, cuando hablamos de empresa digital o de estrategia digital, estamos poniendo el acento en la intensidad de esa utilización de las tecnologías.


    Una empresa digital es la que usa intensamente las TIC para competir. Una empresa digital es aquella que ha realizado un esfuerzo consciente y sistemático para, gracias a las tecnologías de la información, ser más ágil, conocer y tener una mejor relación con sus clientes, reducir sus costes mediante la automatización extrema de sus procesos, incorporar tecnología a sus productos o servicios o facilitar la colaboración digital de sus empleados. Empresa digital es la que utiliza las tecnologías para diferenciarse, la que las aprovecha para liderar el escenario en el que compiten, para vender más, para ser más eficiente, para llegar a mercados a los que de otro modo no tendría acceso.


    El lector no debería llevarse a engaño, la digitalización no es opcional: todas las empresas van a ser digitales más pronto que tarde. Las empresas exitosas del futuro serán las que sean capaces de desarrollar estrategias adaptables, evitar la comoditización, crear diferenciación sostenible, promover una cultura de innovación, atraer a clientes y empleados. Y para ello, las empresas necesitarán digitalizar sus portafolios de productos y servicios, la manera en que hacen marketing, el modo en el que se comunican con los clientes, cómo innovan, como capturan conocimiento, cómo desarrollan a sus equipos. Las empresas que deseen perdurar y liderar sus mercados, necesitan definir una agenda de transformación digital de sus modelos de negocio y operativos y desarrollar nuevas capacidades y conocimientos a lo largo de toda la organización.


    Los doce dominios de digitalización de la empresa


    La mayoría de los directivos con los que hablo de digitalización empresarial asocian el concepto fundamentalmente al marketing digital y especialmente a las redes sociales. Siendo estos aspectos importantes, la digitalización del marketing es sólo una pequeña parte de la digitalización de la empresa. Digitalizar una empresa supone actuar en muy diferentes ámbitos. Hemos definido un modelo sobre los ámbitos o dominios en los que la digitalización impacta a la empresa. Vemos cuáles son esos doce dominios:
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      	Marketing digital: En el mundo digital nos acercamos a los clientes de una manera distinta porque estos han cambiado su comportamiento. Los tiempos de las campañas unidireccionales masivas han pasado. Los clientes se resisten al marketing y los profesionales de esta disciplina se enfrentan
 al reto de comprender de manera más profunda al nuevo cliente digital interactuando con él de nuevas formas. Este marketing personalizado, más centrado en el cliente y en el contenido, utiliza de manera intensa la tecnología, especialmente la centrada en el análisis de los datos.


      	Comercio digital: La comercialización de productos y servicios por canales digitales ha seguido creciendo a doble dígito en los países desarrollados incluso en lo más duro de la crisis. Cada vez más compañías utilizan medios digitales para comercializar los productos y servicios por canales digitales.


      	Redes sociales: Las redes sociales están revolucionando la relación entre los clientes y sus marcas. Las compañías interactúan entre ellas y con sus clientes como individuos, tienen identidad y se expresan. Las redes sociales son un extraordinario mecanismo para conversar con los consumidores.


      	Analíticas: Las nuevas tecnologías analíticas permiten a las empresas no sólo entender mejor el pasado sino comprender los acontecimientos del presente, y, especialmente, predecir el futuro y actuar de manera automática ante esos acontecimientos. Las compañías tienen disponibles cada vez más datos de los clientes, desde las interacciones sociales hasta los hábitos de compra, y las empresas digitales son capaces de utilizar esos datos para entenderles mejor y ofrecerles productos y servicios adaptados a sus necesidades.


      	Procesos digitales: Como hemos comentado, parte de los beneficios de la digitalización provienen del uso de las tecnologías de la información para automatizar los procesos de la compañía. Desde hace años las empresas han invertido intensamente para incorporar tecnología a sus procesos, y la digitalización supone un nuevo impulso a esta transformación.


      	Colaboración digital: Las herramientas digitales proporcionan nuevos mecanismos para fomentar la colaboración de los equipos en las organizaciones. Desde las herramientas sociales internas hasta las tecnologías de telepresencia, las tecnologías digitales facilitan la posibilidad de poder colaborar en equipos más grandes, más diversos y más dispersos.


      	Innovación digital: En el nuevo mundo digital, las empresas deben incorporar el pensamiento de diseño para innovar de manera estratégica sus productos y servicios, para incorporar nuevos atributos que mejoren la experiencia del consumidor y hagan nuestros productos y servicios preferibles a los de los consumidores. Las empresas digitales son capaces de explicitar sus procesos de innovación e innovar de manera más estratégica para adelantarse a las disrupciones aceleradas del nuevo mundo digital.


      	Habilidades digitales: Los integrantes de las organizaciones digitales deben desarrollar competencias y conocimientos nuevos, lo que supone un esfuerzo importante de desarrollo y transformación. Hemos definido un modelo de siete competencias digitales que los colaboradores de las empresas digitales deben desarrollar para poder optimizar su rendimiento en el nuevo contexto.


      	Conocimiento digital: Además de las competencias personales, los colaboradores de las empresas digitales necesitan también desarrollar conocimientos concretos sobre tecnologías digitales. Los profesionales del marketing necesitan conocer los rudimentos de las técnicas digitales, es preciso incorporar equipos con talento y conocimientos matemáticos y estadísticos para extraer valor de las herramientas analíticas.


      	Roles digitales: Para responder a todos estos retos, nuevos roles deben aparecer en las organizaciones. Desde el Chief Digital Officer, responsable último de la estrategia digital, hasta el Chief Analytics Officer, responsable de las iniciativas analíticas, pasando por los Marketing Technologists, las empresas definen nuevas posiciones organizativas para dar respuesta a los retos de la digitalización.


      	Plataforma digital: Para dar soporte al resto de dominios, la empresa digital tiene que dotarse de una infraestructura capaz de responder con la agilidad requerida a los retos de la digitalización. La plataforma digital incluye las infraestructuras en la nube, las plataformas de desarrollo y orquestación de aplicaciones, los activos de datos y las herramientas analíticas y las redes de comunicaciones.


      	Puesto de trabajo digital: Finalmente, la empresa digital está constituida por empleados digitales, que colaboran digitalmente en un puesto de trabajo que viene caracterizado por la versatilidad, variabilidad, potencia, y, sobre todo, movilidad. Este puesto de trabajo digital incluye los dispositivos que la empresa proporciona a los colaboradores, pero también las aplicaciones de productividad y los dispositivos y aplicaciones aportados por el propio empleado.

    


    La estrategia digital


    La estrategia digital son las elecciones competitivas que la compañía realiza en su uso de las tecnologías de la información, y el plan y los recursos que pone en juego para tener éxito al implantar esas elecciones. La empresa con una estrategia digital escoge una posición competitiva, un terreno de juego en el que la compañía tiene ventajas, y analiza el papel de las tecnologías de la información para posibilitar esa posición. A veces la posición competitiva es generada por el propio uso de la tecnología, a veces las TIC son sólo una herramienta indispensable, pero subalterna.


    Definir la estrategia digital supone identificar los cambios que lo digital introduce en nuestro modelo de negocio y las oportunidades de generación de nuevos modelos de negocio relacionados con el nuestro. El proceso de definición de la estrategia digital tendría los siguientes pasos:


    
      	Identificar los cambios que la digitalización provoca en los clientes: Qué nuevos clientes aparecen, qué clientes dejan de serlo, qué nuevas necesidades aparecen; cuáles cambian, qué mecanismos tengo que poner en juego para atenderlas. ¿Cómo puedo conocerlos mejor, cómo puedo segmentarlos mejor?


      	¿Cómo cambia la relación con los clientes? ¿Tengo que definir nuevos paradigmas de relación? ¿Cómo interactuar con ellos de manera significativa? ¿Cómo llegar a ellos, en qué momentos, con qué mecanismos? ¿Qué nuevos modelos de contratación y consumo puedo poner en juego?


      	¿Cómo cambian mis canales de venta con la digitalización? ¿Puedo aprovecharme de canales digitales? ¿Cómo mantengo la coherencia entre canales? ¿Qué peso otorgo a cada uno de ellos?


      	¿Cómo cambia mi propuesta de valor? ¿Puedo incorporar tecnología o información para convertir los productos en servicios? ¿Puedo personalizar mis productos para adaptarlos a los clientes de manera individualizada? ¿Cómo puedo apropiarme del valor generado?


      	¿Cómo me relaciono con el resto de integrantes de la cadena de valor? ¿Qué cambios introducen las tecnologías de la información en la relación con mis socios? ¿Cómo crear una red abierta de colaboración e innovación?


      	¿Cómo puedo utilizar las tecnologías de la información para optimizar mis actividades, mis procesos de producción, optimizando los costes de operación, ganando en visibilidad del negocio? ¿Cómo gestiono mis activos de información para extraer de ellos el máximo rendimiento?


      	¿Sigue siendo atractivo mi negocio? Las nuevas dinámicas competitivas, la aparición de nuevos entrantes, la comoditización, la presión en los márgenes, pueden erosionar el atractivo de las inversiones en algunos de los mercados en los que estamos presentes. IBM abandonó el mercado de los PC al considerar que era un mercado excesivamente comoditizado en el que era muy difícil aportar valor. No todos sus competidores tuvieron esa visión, y algunos van a tomar decisiones en ese sentido media década después.


      	¿Debo canibalizarme? Cuando una compañía está liderando un mercado, la disrupción no es algo deseado. En ocasiones el líder se da cuenta cuando es demasiado tarde, pero en la mayoría de las ocasiones la compañía lo detecta en un momento en el que puede reaccionar adoptando los nuevos paradigmas. La decisión estratégica de los líderes es canibalizarse conscientemente para optar a liderar el nuevo mercado, o protegerse evitando la adopción todo el tiempo posible para no renunciar a los márgenes del negocio pre-disrupción. Apple canibalizó una buena parte de su negocio más exitoso, el de los iPod, con su iPhone, pero aceptó esta canibalización como parte de una estrategia más amplia.


      	¿Cómo invertir en nuevas iniciativas? Las grandes organizaciones reciben continuas proposiciones de inversión, internas y externas. Las compañías tienen el reto de escoger una estrategia para invertir en estas iniciativas: algunas empresas adoptan una postura parecida a la de un fondo de capital riesgo o inversión e invierten en numerosas iniciativas con una perspectiva principalmente financiera y se mantienen a la expectativa de la evolución de esos nuevos negocios para determinar la acción a tomar; otras crean viveros de innovación en los que desarrollan orgánicamente nuevas apuestas.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos empezado a explorar la digitalización de la empresa. Hemos visto los diez impactos de la digitalización en las compañías, hemos definido qué entendemos por una empresa digitalizada, y hemos reflexionado sobre los cambios a los que la empresa tiene que enfrentarse en el nuevo mundo digital.


      
        	Una empresa digital es aquella que utiliza intensamente las tecnologías de la información para competir, vendiendo más o siendo más eficiente que los competidores.


        	Las empresas deben tener una estrategia de digitalización, lo que significa repensar sus modelos de negocio y definir actuaciones e iniciativas, desde el marketing digital hasta la transformación de las competencias organizativas.


        	Identificamos doce dominios de digitalización que deben ser explorados consciente y continuamente para identificar iniciativas de digitalización que sitúen a la empresa en mejor visión competitiva.

      


      
         
      

    

  


  
    3. El proceso de transformación digital de la empresa


    La transformación digital: el programa de digitalización


    Kotter describe en su libro Leading Change, los pasos necesarios para impulsar un cambio. Aplicando lo enunciado por Kotter a la transformación digital, vamos a presentar un proceso tipo para impulsar la digitalización en las organizaciones.
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    Creación de urgencia: Conciencia sobre la importancia de la digitalización


    Es difícil que sumemos adhesiones a nuestro programa de digitalización si no creamos en el comité de dirección un consenso sobre su necesidad, por lo que el primer paso será evangelizar respecto a su importancia. Esta evangelización supondrá poner de manifiesto los peligros que supone para la compañía quedarse atrás en el mundo digital, y mostrar historias de éxito. En este sentido, será positivo realizar sesiones de reflexión en las que se presente a la dirección el concepto de empresa digital y se pongan en común las expectativas y puntos de vista sobre los retos y las oportunidades de la digitalización.


    Creación de una coalición para la transformación digital


    El segundo paso de los siete para la transformación digital es crear una coalición para el cambio. Es difícil que algo tan estratégico como la transformación digital pueda ser impulsado o liderado por una sola área de negocio, e incluso es poco probable que la dirección general pueda impulsar en solitario esta iniciativa.


    En las empresas son varias las áreas que tienen protagonismo en la digitalización: la dirección de marketing o la de comunicación probablemente habrá acometido iniciativas en el ámbito de las redes sociales o del marketing digital; sistemas de información tiene un indudable protagonismo en todo lo relacionado con la plataforma digital; recursos humanos estará probablemente interesada en fomentar las dinámicas de colaboración interna.


    La mejor recomendación es la de coaligarse para crear una task force multifuncional que lidere el proceso. Este grupo de trabajo debería compartir una visión común de lo que se quiere alcanzar y trabajar de manera continua.


    Definición de la visión de la digitalización


    Para impulsar un cambio duradero y sostenible es necesario que exista una clara visión inspiradora de lo que la organización quiere conseguir con esa transformación. La visión digital detalla los objetivos que la compañía desea alcanzar y las líneas de actuación que se emprenderán para hacerla realidad. Para llevar a cabo esa formulación de la visión es esencial que en primer lugar hagamos un diagnóstico de la situación actual, identificando las iniciativas que puedan haberse emprendido a priori en las diversas áreas y las carencias que pudiesen observarse.


    La visión debe incluir los objetivos de mejora de la competitividad que la empresa desea conseguir, así como el estado objetivo en los doce dominios de digitalización, y las líneas maestras del proceso de transformación. La visión debe ser amplia y ambiciosa; no debe coartar el desarrollo del plan digital, y necesita ser suficientemente retadora para inspirar al comité de dirección.


    Comunicación de la visión al comité de dirección y al resto de la organización


    El siguiente paso de la task force es comunicar la visión en dos fases: en primer lugar, se trata de extender la coalición detrás de la visión al comité de dirección. El comité debe sentirse partícipe del proyecto de digitalización, pues debe ser motor de las iniciativas que se desaten al abrigo del plan. Esta comunicación debe ser bidireccional, pues, a pesar de que se haya incluido al comité en las consultas que la task force habrá hecho para la definición de la visión, es casi seguro que el comité querrá participar, matizar o corregir la visión que se les presente. En este sentido, la mejor manera de comunicar esta visión es mediante un workshop o un bootcamp del comité de dirección en el que se trabaje en detalle la formulación de la visión, los objetivos y las líneas de actuación, determinando con ellos las prioridades en la asignación de los recursos y recogiendo las sugerencias de iniciativas de acción.


    Una vez se ha trabajado con el comité de dirección para definir la visión definitiva, es necesario comunicarla al resto de la organización. Para ello es esencial, más que explicar los proyectos concretos que puedan derivarse, generar una narrativa de la digitalización, una historia inspiradora de éxito que ponga cara a esta nueva «empresa digital». Algunas empresas han creado una historia alrededor de una cierta «refundación» de la compañía en el mundo digital, una compañía 2 o 3.0. Generar una cierta marca de la digitalización, un proyecto bandera que inspire a los colaboradores es una estupenda receta para el éxito. Algunas organizaciones se han puesto incluso en manos de empresas de comunicación para generar esa narrativa interna, y algunas han extendido esa comunicación al mercado.


    Asignación de recursos y calendario: El plan estratégico digital


    Una vez que tenemos la visión comunicada a la organización, se trata de definir iniciativas, que se desplegarán en proyectos concretos y que supondrán esfuerzos e inversiones. La task force de digitalización deberá identificar las iniciativas de digitalización, seguramente mediante el concurso de colaboradores de diversas áreas, e incluso con ayuda externa.


    El primer paso de esta etapa es definir el modelo de valoración de iniciativas, tanto durante el proceso de priorización del plan, como del retorno posimplantación. Es importante que las áreas muestren un cierto compromiso presupuestario, empezando por la dirección general. Además de los presupuestos, será importante dedicar los recursos humanos necesarios.


    Una vez definido el modelo de valoración de iniciativas, la task force deberá recoger de las áreas iniciativas que respondan a la visión y que sean coherentes con las líneas estratégicas de actuación. Esas iniciativas deberán ser caracterizadas con detalle, especificando su naturaleza, objetivos, estimación de esfuerzos y costes, calendario de implantación y estimación del valor que se supone proporcionarán.


    Pilotar iniciativas de retorno rápido


    Para que el cambio no se vea truncado prematuramente, es esencial que, en paralelo a la definición de un plan digital ambicioso, e incluso en ocasiones con anterioridad a esta iniciativa, se identifiquen proyectos y actuaciones que tengan un retorno rápido.


    Lo mejor sería identificar una o varias iniciativas de retorno rápido representando cada uno de los doce dominios de digitalización. En la medida en que estas iniciativas vayan generando retornos, el plan ganará en credibilidad y se irán eliminando las barreras organizativas al cambio. Los retornos deberán comunicarse no sólo al nivel de las áreas afectadas sino en toda la organización.


    Monitorización de la implantación del plan


    Finalmente, la task force debe monitorizar la implantación de los proyectos que se incluyen en el plan, para evaluar su retorno e identificar nuevas iniciativas que puedan derivarse de la correcta ejecución de los mismos, o correcciones al plan que se deriven del aprendizaje asociado al cambio. Debe comunicarse al Comité de Dirección periódicamente, por ejemplo, semestralmente, el avance de las iniciativas, con indicadores cuantitativos y cualitativos. También debe hacerse algún tipo de comunicación corporativa, tanto proyecto a proyecto como del avance del plan en su totalidad.


    Cómo preparo a mi empresa para ser digital


    Para acabar este capítulo final de la primera parte voy a darte algunas ideas sobre por dónde empezar. Tu organización ya es digital en buena medida, y la transformación se ha ido produciendo de manera paulatina sin que realmente te hayas dado demasiada cuenta. Sin embargo, para digitalizarse intensamente hay que hacer algunas cosas:


    
      	Cambia el mindset de la dirección: Los negocios digitales son más ágiles, por lo que debes preparar a tu equipo de dirección para hacer las cosas de manera algo diferente a la «habitual». Digitalizarse significa una nueva manera de hacer negocios. Necesitamos directivos que se centren en innovar para mejorar las experiencias de los clientes. Para conseguir el máximo valor de la digitalización necesitamos equipos de dirección a la ofensiva.


      	Invierte en digitalización en el front-office, pero también en el back-office: Si bien es necesario que las organizaciones potencien sus inversiones en el front-office generando nuevas aplicaciones para la generación de valor de y para el cliente, también debe perseverarse en la optimización de procesos mediante la inversión en digitalización de los procesos para el aumento de la eficiencia y eficacia operativas.


      	Innova centrándote en el cliente: Las organizaciones digitales están obsesionadas con el cliente y con la innovación. Los líderes digitales evalúan continuamente las oportunidades de digitalización de procesos internos, pero especialmente dedican sus esfuerzos a entender de manera profunda las cambiantes necesidades de los clientes, en búsqueda de nuevas fuentes de innovación digital.


      	Desarrolla y capta competencias digitales: En una empresa que desea ser digital necesitamos tener en cuenta las competencias y conocimientos digitales de los colaboradores para incorporar personas capaces de desenvolverse en este nuevo contexto. En paralelo, es necesario llevar a cabo procesos de capacitación y desarrollo de competencias digitales. En ocasiones no basta con incorporar las competencias digitales a nivel individual. Grandes organizaciones están adquiriendo pequeñas compañías tecnológicas no sólo por la propiedad intelectual o el negocio que puedan aportar sino como germen para el desarrollo de una cultura o conocimientos digitales. Es el ejemplo de Tesco, que compró un servicio de vídeo bajo demanda (blinkbox) o una plataforma de libros electrónicos (Mobcast).


      	Cuestiona el statu quo: La digitalización está acelerando el ritmo de disrupción, haciendo desaparecer y aparecer mercados con una velocidad y violencia inusitadas. Para conseguir que nuestra organización conviva y aproveche ese ritmo de disrupción es imperativo crear una cultura de innovación continua, de cuestionamiento de la manera anterior de hacer las cosas. Sólo desde el inconformismo conseguiremos proteger a nuestra organización de la competencia de las organizaciones más ágiles.


      	Sé ágil: Como hemos comentado, los ciclos del pasado ya no son aceptables. Las compañías digitales necesitan desarrollar capacidades y cultura para acortar los ciclos de innovación y desarrollo de productos y servicios. Estructuras organizativas más planas y con un mayor empoderamiento de los empleados resultan casi imprescindibles para conseguir este propósito.


      	Céntrate en captar y aprovechar los datos: Cuando hablamos de los componentes de la empresa digital mencionamos la importancia de gestionar los activos digitales, entre los que incluíamos los datos de cliente y operaciones y la plataforma tecnológica para captarlos, gestionarlos y analizarlos. La incorporación a la organización de perfiles mixtos entre negocio y tecnología y, sobre todo, de perfiles analíticos capaces de extraer el máximo valor de negocio del ingente volumen de datos disponibles son acciones ineludibles.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos repasado un proceso tipo para acometer la digitalización de la compañía, y hemos proporcionado algunas claves y consejos para impulsar la digitalización en tu empresa. También hemos hablado sobre el liderazgo del proceso de la digitalización y sobre el papel que tienen los máximos ejecutivos en su impulso.


      
         
      

    

  


  
    II. El marketing digital

  


  
    4. Marketing para un mundo digital


    En esta segunda parte vamos a hablar de marketing digital. O, mejor dicho, del marketing en un mundo digital. Vamos a reflexionar sobre cómo la transformación digital está cambiando radicalmente el modo en el que compran los consumidores particulares o corporativos, y cómo ese cambio en los consumidores está transformando la manera en la que las empresas comercializan sus productos y servicios; hablaremos sobre las herramientas digitales a disposición de los directivos de marketing, a los que en muchas partes de este texto llamaremos coloquialmente marqueteros; presentaremos un nuevo modelo de marketing, denominado marketing de atracción, o inbound marketing, con el que buscamos atraer a nuestros potenciales clientes sin bombardearles con mensajes publicitarios.


    La necesaria transformación digital del marketing


    Marketing se ha hecho siempre


    El marketing tiene un carácter mucho más estratégico que el que muchas veces se le otorga. La Asociación Americana de Marketing define esta disciplina como la «actividad, conjunto de instituciones y procesos para crear, comunicar, entregar e intercambiar propuestas de valor para clientes, socios, y la sociedad en general». Es decir, no hay negocio sin venta y no hay venta sin marketing.


    Los directivos de marketing se han ocupado fundamentalmente de cuatro actividades: construir notoriedad de la marca, crear demanda, convertir esta demanda en venta y mantener la fidelidad del cliente. Desde el albor de los tiempos los hombres han diseñado productos o servicios que generaban valor para otros, han fijado su precio en función del mercado y han utilizado herramientas para conseguir que los potenciales clientes los conocieran. Marketing, pues, se ha hecho siempre: en el pasado en las plazas de los pueblos en las que los agricultores o ganaderos pregonaban las bondades de sus verduras y animales, en la actualidad mediante anuncios en medios de comunicación de masas o en redes sociales.


    El marketing en los tiempos de Facebook


    Hasta la segunda mitad del siglo pasado, la interacción entre consumidores y vendedores era individual. La universalización de los medios de comunicación de masas proporcionó a los marqueteros del siglo XX un juego de herramientas extraordinarias para hacer su trabajo, permitiendo la realización de campañas que intentaban convencer a grandes segmentos de consumidores de las bondades de nuestros productos.


    Así, durante las últimas décadas del siglo pasado, la tarea
 de marketing fue bastante predecible. Los departamentos de Marketing buscaban generar preferencia en el consumi-
 dor empujando mensajes sobre su producto a través de campañas publicitarias en medios masivos de comunicación, radio, prensa escrita y televisión, hacia unos clientes fundamentalmente pasivos y que respondían de manera predecible a los estímulos. Las compañías dedicaban muchos recursos a sus iniciativas de marketing porque funcionaban. Esos tiempos se han acabado.


    Según la Newspaper Association of America, el gasto de las empresas en anuncios en prensa escrita en 2013 es igual al gasto de 1950, ajustado a la inflación. En España los periódicos gratuitos, que se financiaban exclusivamente por sus ingresos publicitarios, prácticamente han desaparecido. Por primera vez desde su invención, los occidentales estamos reduciendo nuestro consumo de televisión, sustituyéndola por plataformas de contenidos libres de anuncios, como Netflix o Wuaki. La generación de nativos digitales apenas consume televisión, lo que les convierte en completamente refractarios a las campañas televisivas. Incluso las webs están sufriendo: son muchos los sitios que tienen menos visitantes ahora que hace tres años.


    La época de las campañas unidireccionales en la que se promovían productos a través de medios de masas está llegando a su fin porque los consumidores se resisten a pasar por el embudo y no responden como antes a estas acciones. Se han vuelto activos, se comunican entre ellos por redes sociales, opinan sobre la experiencia que tienen con nuestra marca y no aceptan ser una diana pasiva.


    Bienvenidos a la era del marketing digital. Para tener éxito en el siglo XXI, hay que aguzar el ingenio. En los últimos años, con Big Data y analytics, las compañías están sofisticando sus mecanismos para comprender las necesidades de los clientes. Están dejando de segmentar a los clientes sólo con datos demográficos para usar información real sobre su comportamiento para personalizar al máximo sus mensajes. Pero, aun así, el retorno de las inversiones en marketing tradicional es cada vez menor.


    Los cinco cambios del cliente digital


    Los clientes digitales están más informados, son móviles, compran por diversos canales, interactúan con otros a través de redes sociales y quieren experiencias personalizadas.


    Pongamos como ejemplo la compra de un automóvil. La experiencia de compra de un vehículo nada tiene que ver hoy con la que teníamos hace unos años. Hace cinco o diez años, acudíamos a un concesionario a que nos explicasen el coche, a verlo, tocarlo y olerlo. El común de los compradores tenía muy poca información sobre el coche antes de acudir al concesionario, lo que daba un gran poder al vendedor a la hora de sugerirnos la configuración del vehículo. Hoy el comprador tiene perfectamente claro cómo va a ser su coche antes de acudir al concesionario porque se lo habrá configurado él mismo utilizando las herramientas digitales que proporciona la misma marca; además, probablemente habrá consultado opiniones de clientes satisfechos e insatisfechos en foros y redes sociales. La visita al concesionario es sólo un trámite de negociación de precios y condiciones antes de realizar el pedido. El lector protestará diciendo que, si bien esto sucede en la automoción, no pasa lo mismo en otros mercados. La realidad es que la digitalización de la compra se está produciendo en mayor o menor medida en todos los segmentos del comercio minorista, e incluso en el comercio Business to Business.


    Cambio 1: El cliente digital quiere un tratamiento individualizado


    Desde la aparición de los medios de comunicación de masas, los marqueteros habíamos olvidado el carácter personal de la venta. Las tecnologías digitales, paradójicamente, vuelven a volver a poner el foco en las relaciones individuales, entregando el poder en esa relación a los consumidores. Los consumidores digitales esperan encontrar en tiempo real soluciones altamente personalizadas. El nuevo marketing digital utiliza tecnologías para posibilitar la interacción individual de nuestra marca con los consumidores.


    En este nuevo marketing querremos que nuestras marcas sean importantes en las vidas de nuestros clientes, pero para conseguirlo no podremos utilizar mecanismos intrusivos. Queremos que nuestros clientes nos busquen cuando nos necesitan, que vengan a nosotros. Y para ello, necesitamos un marketing radicalmente diferente.


    Cambio 2: El cliente está más informado


    En 2011 Google publicó un excelente y exhaustivo estudio sobre cómo compran los clientes en un mundo digital. Las tendencias observadas se han exacerbado desde su publicación, pero los resultados siguen siendo una de las mejores fuentes de información para comprender al cliente digital.


    Hace años que en marketing hablamos del primer, segundo y tercer momento de la verdad, términos acuñados por Procter & Gamble (P&G). Los momentos de la verdad son los instantes en los que el cliente toma decisiones de compra. Para P&G el primer momento de la verdad se produce cuando el cliente, ante la estantería en el supermercado, decide que prefiere nuestro producto a una alternativa. Esta decisión se toma en un período de 5 a 10 segundos en decisiones cotidianas de poco importe.


    A los tres momentos de la verdad, Google añade uno anterior, que llama el Momento cero –Zero moment of truth (ZMOT) –, en el que el cliente busca información acerca de nuestro producto que puede llevarle a tomar una decisión incluso antes de llegar a la tienda. La tesis de Google es que el comportamiento del consumidor digital es muy diferente al comportamiento de los clientes analógicos, y que la capacidad de informarse por medios digitales con anterioridad a su visita a tienda cambia completamente la relación con el vendedor. Los datos aportados por Google muestran que muchas decisiones están predefinidas por el momento cero.


    Para explotar adecuadamente el ZMOT tenemos que entender lo que preocupa a nuestros potenciales clientes y dar respuesta a esas preocupaciones, entender los mecanismos de búsqueda y estar presente en los resultados a esas preguntas que los usuarios se hacen cuando necesitan algo. El objetivo de marketing es proporcionar al cliente que busca, una solución adecuada a su necesidad, un contenido relevante en el contexto social, temporal y geográfico del cliente que realiza la búsqueda. Y conseguir todo esto es imposible sin un uso avanzado de la tecnología.


    Cambio 3: El consumidor digital es móvil


    El papel de la movilidad es cada vez más relevante. Antes el ZMOT sólo se producía allí y cuando los consumidores disponían de un PC, ahora los consumidores buscan información en la red continuamente, incluso en el propio punto de venta.


    Hay dos términos muy en boga que ejemplifican el cambio en el proceso de compra: webrooming y showrooming. El webrooming hace referencia al proceso por el que el consumidor se informa online antes de hacer la compra, y acude al comercio físico con la decisión parcialmente tomada. El showrooming por su parte, identifica al acto de informarse en la tienda, a través de un dispositivo móvil, sobre el precio y condiciones por las que puede adquirirse en la red o en otra ubicación física el objeto que el cliente tiene delante. Ambas son vertientes de una experiencia de compra híbrida, en la que se entremezclan el mundo físico y virtual, con una fuerte importancia de lo móvil. La mitad de las búsquedas de información sobre productos de consumo se llevan a cabo desde dispositivos móviles.


    Cambio 4: El cliente digital es social


    El cliente digital se informa y decide en comunidad, influido por recomendaciones de personas a las que no conoce personalmente. Antes los compradores comentaban las bondades del producto en la cola frente al mostrador, ahora lo hacen en Facebook. Los consumidores digitales, sin embargo, hablan sobre sus marcas, piden consejo a otros compradores antes de realizar una compra, expresan su descontento si sus proveedores les decepcionan, recomiendan sus productos favoritos.


    Las marcas tienen en las redes sociales una gran oportunidad para interactuar con los consumidores, y difundir información relevante sobre la compañía o sobre sus productos o servicios. Pero en contrapartida, el consumidor tiene a su disposición mecanismos para interactuar con las marcas y con otros consumidores, a los que influyen y por los que son influidos.


    Cambio 5: El cliente digital compra por múltiples canales


    Lo digital está incrementando los puntos de contacto con los clientes. Las empresas tienen múltiples canales de venta que frecuentemente no están bien sincronizados. Pongamos como ejemplo la banca: antes el único punto de interacción entre nosotros y nuestros bancos era la oficina bancaria, por lo que resultaba sencillo establecer políticas de ofertas comerciales. Con la generalización de la banca telefónica y online aparecen nuevos canales. Si estos canales están gestionados por unidades organizativas separadas un cliente podría recibir ofertas diferentes en función de por dónde opere.


    La gestión de la multicanalidad se convierte en estratégica. Lo que buscamos es que el cliente reciba mensajes coherentes y coordinados en los diferentes canales de interacción, sean estos nuestro sitio web, el lineal del supermercado, las redes sociales, o los anuncios patrocinados en su motor de búsqueda. Las empresas líderes digitales serán aquellas capaces de entender las necesidades de los clientes, integrando la información recogida en los distintos canales por los que interactúan con ellos.


    Las empresas líderes deben trabajar para proporcionar al cliente una experiencia coherente y rica, necesitan romper los silos departamentales e incentivar el trabajo multifuncional, eliminar los impedimentos para que la información del cliente fluya entre las diversas áreas, implantar procesos ágiles y organizarse con el consumidor como centro, estableciendo compensaciones asociadas a objetivos centrados en el cliente.


    La transformación del Departamento de Marketing


    Seguramente tu compañía tiene un fantástico equipo de marketing que aporta mucho valor a la organización y a los clientes, pero en la mayoría de empresas los departamentos de marketing están todavía inmersos en el viaje de desarrollar nuevas capacidades y procesos para responder a los retos digitales.


    Según el estudio anual de Accenture sobre las prioridades de los directores de marketing en 2014, cuatro de cada diez Directores de marketing (Chief Marketing Officer o CMO) entrevistados reconoce que no dispone de los recursos, ni el conocimiento, ni el talento en sus equipos para dar respuesta. Según el mismo estudio, el 70% de los Directores de Marketing considera que se van a enfrentar a un cambio muy significativo de su función en los próximos cinco años. Los CMO creen que para tener éxito tienen que cambiar la cultura organizativa y la relación con las diferentes áreas de negocio, desde investigación y desarrollo a ventas, pasando por todos los departamentos que tienen relación con el consumidor. Los ejecutivos ven fundamentalmente dos vectores de transformación: el desarrollo de mayores competencias digitales y el uso más intenso de la tecnología.


    Los departamentos de marketing están captando y desarrollando nuevos profesionales con visión de marketing, capacidades analíticas y conocimientos tecnológicos de las herramientas digitales disponibles. Las agencias de marketing con las que los departamentos han trabajado tradicionalmente están reinventando sus capacidades para dar respuesta a esas nuevas necesidades.


    
      
         
      


      En un minuto


      Hemos visto que nos enfrentamos a un escenario de profundos cambios en la manera en que las empresas comercializan sus productos y servicios, motivado por el cambio social que la digitalización está produciendo en los consumidores.


      
         
      

    

  


  
    5. Qué es el marketing digital


    De qué hablamos cuando hablamos de marketing digital


    No se trata de marketing digital sino de marketing en un mundo digital


    Cuando hablo con directivos acerca del marketing digital, la mayoría piensa en acciones de marketing por canales digitales. Sin embargo, no se trata de tener dos tipos de marketing, el analógico y el digital; se trata de repensar el marketing en un mundo de consumidores digitales. No hablamos de utilizar las redes sociales o el correo electrónico para hacer las mismas campañas de siempre, sino de desplegar una nueva manera de relacionarse con el cliente. Se trata de orientar nuestra compañía hacia un cliente más proactivo, más informado, más presente y menos fiel; de afrontar un cambio de paradigma sobre qué significa comercializar de manera inteligente en el mundo digital.


    Una definición


    Para simplificar vamos a presentar una definición sencilla de marketing digital: «la definición y aplicación de una estrategia de comercialización en la que se ponen en juego medios digitales». Estos medios digitales pueden emplearse para la segmentación de clientes, en las campañas de promoción de nuestros productos y servicios, o en la medición del impacto de nuestras iniciativas de marketing.


    Sin embargo, lo que el común de los directivos entiende como marketing digital es la utilización intensiva de los canales digitales o la explotación digital de información de los clientes en nuestras acciones de marketing. En este libro, en cambio, hablaremos de marketing digital como un nuevo marketing para un mundo digital. Un nuevo marketing se impone. Un marketing personalizado, que el cliente esté dispuesto a consumir. Un marketing útil.


    El marketing digital es un marketing útil


    La cadena de hoteles Hilton tiene un servicio en Twitter llamado @HiltonSuggests. A través de esta cuenta un equipo de profesionales de la cadena aconseja a personas sobre necesidades concretas en sus viajes, sin importar si son o no clientes de Hilton. El personal de Hilton escucha activamente y proporciona una asistencia útil que genera un vínculo duradero entre la marca y el consumidor, sin intentar vender, pues los clientes son lo suficientemente inteligentes como para detectar y rechazar cualquier intento de manipulación. Hilton ha entendido que ser útil al cliente tiene más beneficios en términos de branding que una acción publicitaria tradicional. He utilizado el servicio muchas veces en mis viajes a Estados Unidos, y frecuentemente me he alojado en hoteles de la cadena. ¿Coincidencia? No lo creo.


    Jay Baer, gurú del marketing de contenido, ha acuñado el término «Youtility» para nombrar a este nuevo tipo de marketing. Baer afirma que el marketing que tendrá éxito en la era digital será aquel que resulte para los potenciales clientes tan útil que estarían dispuestos a pagar por él. Su tesis es que el marketing debe convertirse en una fuente de conocimiento que genere entre el usuario y la marca una relación más duradera y significativa que la que se establece con un anuncio tradicional.


    Empresas en todo el mundo están entendiendo este fenómeno y abrazando este nuevo marketing que empodera al cliente en lugar de luchar contra él; un marketing ágil, inteligente, sutil, construido sobre el contenido, las nuevas capacidades analíticas y las redes sociales. Un marketing de valor, que parte de una voluntad genuina de ayudar al cliente en sus problemas. Esta es la nueva manera de hacer marketing en la era digital que puedes implantar en tu compañía.


    El marketing digital es marketing de atracción


    En contraposición al marketing directo tradicional, que busca generar oportunidades mediante el envío de mensajes unidireccionales hacia los potenciales clientes (outbound marketing), el marketing digital es un marketing de atracción (inbound marketing). El objetivo del marketing de atracción es conseguir que los clientes nos encuentren, en lugar de acosarles con anuncios. En el marketing digital el contenido es el rey.


    Se trata de proporcionar contenido lo suficientemente interesante como para que los potenciales compradores acudan a informarse, esperando que comprendan en el proceso que nuestros productos o servicios pueden proporcionarle un valor superior a los de nuestros competidores. Este marketing de contenidos invierte en educar al cliente, confiando en que nos pagará con su compra y su lealtad a nuestra marca.


    El nuevo paradigma del marketing digital


    Espero que el lector haya comprendido, llegado este punto, que el marketing digital es una nueva manera de hacer marketing en un mundo digital en el que lo importante no son tanto las herramientas digitales que empleemos (de las que hablaremos en un capítulo posterior) sino el nuevo paradigma de aportar valor al cliente mediante contenidos que le atraigan. Ira Kaufman define cinco cambios de paradigma en el marketing digital:
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    Segmentación de mercado: de consumidores target a redes de consumidores


    Segmentar es dividir una audiencia objetivo en uno o más subgrupos con intereses comunes y diseñar una estrategia para hacer llegar nuestra propuesta de valor a cada uno de esos subgrupos o segmentos.


    En marketing digital disponemos de mucha información de comportamiento y localización geográfica, así como de tecnología de marketing para escuchar en redes sociales, micro segmentar, hacer retargeting, generar recomendaciones… Es decir, disponemos de información para personalizar la oferta para cada cliente, convirtiendo los segmentos en grupos de un único consumidor.


    Pero aún vamos más allá: el conocimiento que tenemos de las interacciones sociales de los clientes nos permite, además de tratarles de manera individualizada, segmentarles atendiendo a las redes de colaboración e interés que ellos mismos crean. Pasamos así de generar segmentos básicamente centrados en datos demográficos, a generar segmentos basados en las redes de colaboración de los clientes. Estos segmentos basados en la afinidad tienen líderes e influenciadores naturales, y el objetivo de nuestra actividad de marketing será no sólo acceder a todos los miembros del segmento, sino tener una atención individualizada hacia esos influenciadores. Pasamos así de la segmentación demográfica a la segmentación en red.


    Branding: Del branding tradicional al branding social


    En el pasado, el marketing intentaba controlar férreamente el significado de la marca, trabajando para hacer crecer su relevancia mediante el branding estratégico. Se diseñaban mensajes para transmitir el sentido de la marca a través de medios unidireccionales y controlados.


    La digitalización ha dinamitado este estado de cosas, convirtiendo las marcas en entidades que conversan entre ellas y con los consumidores. La marca social interactúa con seguidores y fans para producir experiencias que, esperamos, aumenten su fidelidad. Los marqueteros se enfrentan al reto de generar esa identidad social y conseguir estar presentes en las conversaciones relevantes.


    Producto: De características a experiencias


    El marketing tradicional intentaba generar preferencia en el cliente a través de mostrar las características de nuestros productos, y los beneficios para el cliente que estas proporcionaban.


    La digitalización ha extendido el concepto de producto al de experiencia, en el que se aúnan el producto mismo y todas las interacciones que el cliente tiene con la marca y el producto desde que empieza a informarse hasta el servicio posventa.


    La experiencia del consumidor tiene fundamentalmente siete elementos:


    
      	Propósito: Qué necesidad cubre el producto.


      	Funcionalidad: Características intrínsecas del producto.


      	Usabilidad: Con qué facilidad puede utilizarse.


      	Emoción: Respuestas emocionales como sentido de pertenencia, orgullo o cualesquiera otras.


      	Expectativas: Coherencia entre lo que la marca transmite y lo que la experiencia proporciona.


      	Consistencia: Hasta qué punto la experiencia es repetible y sostenible.


      	Posventa: Interacciones con el servicio más allá de la venta.

    


    La suma de estos siete elementos conforma la experiencia del cliente, que, además, con los medios digitales es casi inmediatamente transmitida entre los potenciales consumidores, lo que aumenta su importancia.


    Proceso de venta: Del embudo al viaje del consumidor


    Tradicionalmente en marketing hemos trabajado para hacer transitar al cliente a través de un embudo desde el conocimiento del producto hasta la venta. El trabajo se centraba en realizar acciones para conseguir que el cliente pasara de un estado al siguiente del embudo. El embudo (o funnel en la terminología anglosajona) permite modelar el comportamiento de los clientes estadísticamente, de manera que si deseo conseguir unas ventas X necesitaré al inicio del embudo un número Y de potenciales clientes.


    Las malas noticias es que este modelo ya no funciona con la misma precisión que lo hacía en el pasado. El paso por el embudo de ventas se ha transformado en un viaje del cliente en el que transita por muy diversos estados, antes, durante e incluso después de su compra. En el mercado digital el cliente está interactuando con la marca por medios diversos durante el proceso de información, evaluación de alternativas y decisión, por lo que el proceso es mucho más dinámico, menos lineal, más iterativo.


    Proceso de decisión: de comportamiento del consumidor al marketing de la influencia


    En el marketing tradicional, los profesionales analizaban el comportamiento de los consumidores para entender el proceso de decisión a partir de variables observables o conocidas. El objetivo era entender los factores que llevaban al cliente a comprarnos y mantenerse fiel, para intentar reproducir y repetir esos factores en otros clientes. En los últimos años, el marketing relacional ha venido a dar mayor importancia a mantener relaciones duraderas con los consumidores por el menor coste de las acciones de venta con clientes existentes que con clientes nuevos.


    Con la llegada del marketing digital además del marketing relacional, ha cobrado importancia lo que ha dado en llamar el marketing de influencia, en el que intentamos construir relaciones prioritarias con individuos que han demostrado su influencia en otros.


    Barreras al nuevo marketing digital


    Implantar una estrategia de marketing digital, entendida en el sentido amplio en el que la presentamos en este texto, no es una tarea sencilla. No hay recetas mágicas, pues las compañías están aprendiendo a medida que experimentan, y la disciplina es lo suficientemente reciente como para que todavía no estén consolidadas las mejores prácticas. Recorramos algunos de los inconvenientes que las empresas tienen que salvar para definir e implantar con éxito esa estrategia.


    La integridad de datos de cliente


    La situación en la mayoría de empresas es que tenemos mucha información del cliente, pero no la suficiente, y la que tenemos frecuentemente no es aprovechada porque está diseminada por diversos sistemas. Esta falta de integridad de datos del cliente debe ser atacada por la raíz, es decir, conseguir integrar los diversos canales y utilizar técnicas de analítica para identificar y aislar la información relevante.


    Sin embargo, las malas noticias son que la mayoría de las empresas no van a conseguir en un plazo razonable disponer de un Data warehouse de información de cliente perfectamente estructurado y actualizado, por lo que será necesario trabajar de manera más ágil identificando la información absolutamente imprescindible y desarrollando mecanismos de consumo de esta información de manera más táctica.


    Complejidad del viaje del consumidor


    Los caminos que llevan al cliente desde el contacto inicial con nuestra marca hasta la compra son cada vez más numerosos y menos unidireccionales. Los clientes disponen de una gran variedad de canales y dispositivos para informarse e interactuar con nosotros. La tarea de marketing es comprender los pasos que el consumidor camina para llegar a la decisión. Es una excelente práctica prototipar los clientes para entender sus expectativas, necesidades y proceso de compra.


    La dispersión multicanal y organizativa


    Uno de los principales impedimentos para el marketing digital es la fragmentación de las interacciones con el cliente a lo largo de los distintos canales, y la falta de alineamiento de nuestra estructura organizativa con este viaje del cliente. Son muy pocas las organizaciones que están estructuradas alrededor del proceso de interacción con el cliente. La mayoría de compañías están organizadas en función de los canales y operaciones. Como hemos comentado anteriormente, esto provoca fragmentación en los datos y la imposibilidad de proporcionar al cliente una experiencia coordinada.


    Necesidad de experimentar para aprender rápidamente


    La disrupción del marketing digital viene tanto por el alcance de las acciones como por la inmediatez de los ciclos. Uno de los principales retos es la capacidad para aprender rápido de los errores favoreciendo una cultura de la experimentación y el aprendizaje con el error. Es probable que en los primeros pasos no dispongamos de demasiados recursos, por lo que es fundamental un acercamiento paulatino, con pequeños prototipos y aprendizaje rápido de lo que aporta valor.


    Necesidad de invertir en herramientas analíticas y de automatización


    Cuando hablamos de automatizar el marketing, en el mundo digital, lo estamos haciendo de analytics. Algunos autores hablan del marketing «algorítmico» como una nueva manera de ver el marketing en la que las compañías aprenden de las interacciones con los clientes a través de la inversión en tecnologías predictivas y de análisis avanzado. Tecnologías como el data mining, la inteligencia artificial y el análisis de lenguaje natural sitúan el marketing en una nueva frontera, para la que deberemos hacer colaborar a los departamentos TI y de marketing, y para la que deberán incorporarse nuevos perfiles científicos y analíticos, o contar con la ayuda de actores especializados en estos entornos disruptivos.


    Justificación de los esfuerzos de marketing de contenido


    Según datos del Content Marketing Institute nueve de cada diez departamentos de marketing B2B utilizan el marketing de contenido y más de la mitad planean aumentar en 2015 su presupuesto destinado a estas actividades. Sin embargo, no está tan claro cómo demostrar el retorno de las inversiones en marketing de contenido. Los directores de marketing, especialmente durante la crisis, tienen una fuerte presión para justificar las inversiones en marketing. De hecho, según un estudio de HubSpot, la justificación es el reto número uno de los directivos de marketing.


    
      
         
      


      En un minuto


      En el siglo XXI las compañías tienen que abandonar el marketing tradicional para implantar un nuevo marketing, más útil, centrado en atraer a los clientes mediante contenido interesante que capte su atención porque responda a sus necesidades. Este nuevo marketing aprovecha las tecnologías y canales digitales para personalizar los contenidos y hacérselos llegar a los clientes.


      Las actividades del marketing digital se realizan bajo un nuevo paradigma, que convierte a los responsables de marketing en expertos en entender los intereses de los clientes y que diseña experiencias únicas para ellos.


      
         
      

    

  


  
    6. Atraer a los clientes con contenidos


    El marketing de atracción


    En contraposición al tradicional marketing outbound (saliente), en el que abordamos activamente a los clientes para mostrarles nuestra propuesta de valor, el marketing digital es un marketing de atracción (inbound marketing). El concepto de marketing de atracción es muy reciente: lo acuñó en 2007 Brian Halligan, gurú del marketing digital y CEO de Hubspot, y se popularizó años después, con el libro Inbound Marketing: Get Found Using Google, Social Media, and Blogs del mismo Halligan y Dharmesh Shah.


    El marketing de atracción diseña estrategias para aumentar el número de visitantes que recibe una empresa en su web, blog o perfil social, captar información sobre esos visitantes, y convertirlos en oportunidades de venta. Estas estrategias de aumento del tráfico usualmente están basadas en la planificación, creación y distribución de contenido digital que resulte atractivo a los potenciales clientes.


    El marketing de atracción va de conseguir que nos encuentren, de atraer. Y para eso necesitamos contenido que responda a las necesidades e intereses de los clientes. Para que las iniciativas de marketing de atracción tengan éxito hay que conocer con precisión esos intereses. Cuanto más capaces seamos de adaptar el contenido a las necesidades y al momento dentro del proceso de búsqueda de información de cada cliente individual, mayores serán las posibilidades de ese cliente sea atraído.


    Marketing de atracción y marketing de contenidos


    Aunque están muy relacionados, inbound y content marketing no son conceptos intercambiables. El marketing de atracción utiliza el marketing de contenidos para generar y difundir contenido relevante. Sin embargo, podríamos utilizar marketing de contenidos en estrategias de outbound marketing, como lo hacemos en las campañas de newsletters por correo electrónico, en las que las acciones son salientes y proactivas, pero el contenido es esencial. Es decir, el inbound marketing necesita contenidos, pero no todo el marketing de contenidos es marketing de atracción.


    El contenido es el rey


    En enero de 2014, Felix BaumGartner saltó desde la frontera del espacio con la voluntad de batir el record de velocidad y altura en caída libre. Además de estos, batió el record de expectación de un acontecimiento retransmitido en directo por YouTube, con más de 8 millones de espectadores en directo. El evento fue patrocinado por Red Bull, que aún hoy mantiene una web en la que se pueden recoger informaciones sobre el salto. ¿Por qué Red Bull creó y mantiene esta web, que nada tiene que ver, en principio, con su producto (bebida energética) y en la que no hace ningún tipo de publicidad del mismo?


    Red Bull es probablemente una de las marcas que mejor usa el contenido como herramienta de marketing. De hecho, lo han entendido tan bien que Joe Pulizzi, un gurú del content marketing, dice que Red Bull es «una compañía de medios que, accidentalmente, produce una bebida energética». La compañía del toro rojo tiene la estrategia de ser la marca en la que la gente piense cuando se habla de deportes extremos, y lo consigue, entre otros mecanismos, generando contenido interesante en su web en forma de blogs y artículos inspiradores. La compañía del toro rojo tiene una empresa dedicada exclusivamente a la producción de contenido, y es tan exitosa que incluso vende ese contenido a agencias.


    Pepsi también está utilizando los contenidos como una herramienta para hacer marketing y conseguir preferencia. La compañía ha creado una comunidad social alrededor del contenido, situando la marca en el corazón de las conversaciones sociales, dónde se cuecen las afinidades electivas. Para ello, entre otras iniciativas, lanzó Pepsi Pulse, un panel de noticias y comentarios sociales alrededor de la música, el deporte y la cultura cotidiana. En el centro de estas conversaciones, Pepsi incorpora mensajes sobre su propia marca de manera discreta dentro de la plataforma, convirtiéndose en un compañero de conversación no demasiado invasivo, con el que el público objetivo se identifica en la medida en la que los temas de conversación son de su interés. Coca Cola hace un ejercicio muy similar con Coca Cola Music Experience. Esta estrategia es muy sofisticada y tendrá éxito en tanto en cuanto suponga la creación de una comunidad de intereses en la que nuestra marca sea un elemento aglutinador o aportador de valor.


    Convertir el interés en ventas: El proceso del marketing de atracción


    Halligan define un proceso de cuatro pasos para transformar a los desconocidos en promotores de nuestros productos y servicios.
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    Atraer


    El objetivo de la fase de atracción es generar tráfico relevante hacia nuestra página web, que deberá estar optimizada para la interacción con los visitantes. Cuando hablamos de tráfico relevante queremos decir visitas de potenciales clientes de nuestros segmentos objetivo, visitas que querríamos transformar en oportunidades.


    ¿Cómo atraemos a nuestro público objetivo? Empezaremos diseñando, como vimos en capítulos anteriores, prototipos de cliente que representen a ese público objetivo; en segundo lugar, identificaremos los intereses y necesidades de cada prototipo de cliente; en tercer lugar, generaremos contenido atractivo para cada uno de esos prototipos; y, finalmente, publicitaremos el contenido a través de los mecanismos más adecuados, que pueden incluir nuestra web, redes sociales o un blog. Para generar visitas al blog, sus actualizaciones de contenido pueden ser referenciadas en conversaciones en las redes sociales en las que participan nuestros prototipos de cliente; también juega un papel importante la utilización de técnicas SEO para la optimización de la presencia del blog en los motores de búsqueda.


    Convertir


    Una vez hemos atraído a potenciales clientes interesados en nuestro contenido, tenemos que convertir esas visitas en oportunidades de venta. Para eso tenemos que pasar de la visita a la interacción, solicitando información al visitante interesado que nos permita pasar al siguiente nivel. Usualmente se produce un intercambio tácito de información personal a cambio de algún beneficio. Es lo que llamamos una «llamada a la acción» (Call to action o CTA). Es preciso que el beneficio ofrecido a cambio sea tangible y relevante: un informe, un e-book, un white paper, la asistencia a un webinar… La respuesta a la llamada a la acción envía al cliente a una página receptora (landing page), en la que se solicita al usuario la información necesaria para el contacto directo.


    Cerrar


    El siguiente paso del proceso de venta es trabajar para el cierre de la oportunidad. Un sistema de lead scoring puede ayudarnos a evaluar hasta qué punto el usuario que se ha descargado nuestro contenido puede estar interesado en nuestros productos o servicios. El sistema determinará, en función de la demografía y del itinerario de interacción con nosotros, si el contacto es una oportunidad real o no, y nos indicará qué acciones son más adecuadas para cada potencial. Estas acciones pueden ser, por ejemplo, el envío de información adicional a cambio de nuevas llamadas a la acción que hagan progresar la oportunidad. Incluso, si la oportunidad es muy clara, el sistema propondrá acciones comerciales directas. Estas herramientas de automatización de marketing nos permitirán abordar eficientemente el proceso de lead nurturing o acompañamiento de la oportunidad para llevarla al cierre.


    Fidelizar


    Una vez el cliente lo es, nos queda el aspecto más difícil de conseguir: que utilice su capacidad de influencia para traernos nuevos potenciales interesados. Un cliente satisfecho que utilice su red para hablar bien de nosotros es la mejor manera de generar nuevas ventas. Es esencial seguir aportando valor a los clientes, incorporándoles a una comunidad de intereses de manera proactiva, pero no invasiva. La frontera entre un prescriptor y un cliente agobiado es muy fina.


    Cómo generar el contenido atractivo que necesitamos


    La generación y difusión de contenido se convierte en el marketing de atracción en un proceso empresarial de la mayor importancia. No todas las compañías están tan preparadas como Red Bull para ello, pero cualquier compañía puede generar contenido atractivo para su audiencia. Vamos a presentar un proceso sencillo en cinco pasos para desplegar una estrategia de marketing de contenido


    Por dónde empezar: La auditoría de contenido


    Antes de pensar en producir contenido, es esencial saber primero de qué contenido disponemos. Para ello es útil realizar una auditoría del contenido que ya tenemos. La auditoría seguramente nos llevará a la conclusión de que disponemos de más contenido del que pensábamos, pero también a que necesitamos más contenido y de mayor atractivo.


    Prototipar


    El segundo paso es prototipar a los públicos objetivo. Se trata de identificar las necesidades de nuestros clientes tipo, los canales por los que se informan, los contenidos que pueden ayudarles. Análogamente a lo comentado con la auditoría, la manera de hacerlo es muy sencilla: crear una matriz en la que se incluya, para cada prototipo de cliente, datos demográficos, el tipo de contenido que les interesa, los medios de acceso y consumo, los formatos de publicación preferidos, los momentos en los que acceden al contenido.


    Planificar


    Una vez tenemos auditado el contenido del que disponemos y prototipados los clientes que lo han de consumir, necesitaré planificar la periodicidad con la que voy a generar y producir contenido. Para ello una gran herramienta es el calendario editorial. Cualquier organización, grande o pequeña, que pretenda llevar adelante un programa de marketing de contenido, debería tener un calendario editorial, aunque sea mínimo.


    Un calendario editorial debería incluir:


    
      	Una lista del contenido que se publicará, priorizada, clasificada por tipología.


      	Los responsables de la generación del contenido.


      	Los canales de publicación.


      	Fechas de publicación.


      	Audiencia o audiencias al que va destinado.


      	Editor o editores del contenido.


      	Datos respecto al contenido que nos sirvan para identificar su procedencia, objetivos u otras características relevantes.


      	Estado del contenido dentro del proceso de publicación, en caso de que exista un proceso de aprobación.


      	Fase dentro del proceso de compra del cliente al que va dirigido, para cada uno de los prototipos de cliente.

    


    Producir


    Si sólo puedo conseguir que el lector retenga una única idea de todo este capítulo, la idea escogida sería la siguiente: el contenido tiene que hablar de tu cliente, no de ti. Los clientes no se preocupan por nosotros, se preocupan por ellos mismos. El contenido de calidad tiene dos características: tiene un objetivo concreto y está destinado a una audiencia concreta. La producción de contenido puede externalizarse parcialmente, pero siempre necesitaremos dedicar recursos internos a la tarea de producir el contenido.


    Promover


    El último paso es definir los mecanismos con los que voy a dar visibilidad al contenido producido. Mediante redes sociales, campañas de marketing por correo electrónico y mediante técnicas SEM (Search Engine Management) trabajaremos para crear tráfico hacia nuestro contenido.


    El marketing digital es convergente


    Se estima que un individuo recibe más de 3000 impactos comerciales diarios. Por más exitoso que pueda ser el marketing de atracción, en una estrategia de marketing digital tendremos que utilizarlo de manera coordinada con estrategias tradicionales. El problema es que, con tantos impactos publicitarios, cada vez es más difícil destacar. Cuando el marketing de contenido se complementa con los anuncios se amplifica y proporciona los máximos beneficios.


    El marketing digital es, pues, convergente, porque se basa en coordinar estrategias outbound e inbound. Una marca que desee hacer llegar contenido a sus potenciales clientes tiene tres maneras de hacerlo: con contenido por el que ha pagado (publicidad tradicional, basada en búsquedas, anuncios contextuales), con contenido que se ha ganado (cobertura mediática, comentarios en blogs, reconocimiento en redes sociales, SEO) y con contenido que ha creado (artículos, vídeo marketing, canales de YouTube, aplicaciones móviles).


    Altimeter Group, la compañía de la gurú Charlene Li, define la estrategia de marketing convergente como «estrategia de marketing que utiliza al menos dos de los tres tipos de contenidos (pagado, ganado y creado)». La estrategia óptima equilibra los tres tipos de contenido para amplificar su impacto y conseguir los resultados deseados con los públicos escogidos. El contenido propio siempre es el instrumento primordial, mientras que los anuncios son un complemento y un vehículo para crear notoriedad. La adición de contenido ganado es la guinda del pastel y proporciona credibilidad extra.


    Los marqueteros tienen el reto de conseguir contenidos creados y ganados que amplifiquen el impacto de los contenidos pagados. El trabajo de marketing es desarrollar contenido propio de interés para los clientes que pueda ser utilizado en marketing de contenido y conseguir que los influenciadores generen contenido para nuestra marca.
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    A tener en cuenta en tu estrategia de marketing de atracción


    Antes de acabar, voy a enunciar algunos consejos para tus iniciativas de marketing de atracción y de contenidos:


    
      	Sé osado, no te dejes coartar por la autocanibalización: Es preferible proporcionar de manera gratuita demasiado contenido, que entregar contenido de poco valor o irrelevante.


      	Aprovecha el momento: Un contenido que puede ser extremadamente atractivo hoy puede ser inútil mañana. Esto es importante tanto para retirar contenido ya no relevante como para aprovechar oportunidades fugaces.


      	Lo bueno si breve…: Los clientes no tienen tiempo y escasa capacidad de digerir piezas extensas de contenido. Si la historia que queremos contar es extensa, troceémosla, transformémosla en una sucesión de episodios.


      	Mucho mejor si es interactivo: Los visitantes están dispuestos a dedicar algo de esfuerzo en interactuar para generar o filtrar el contenido, y agradecerán ser partícipes del proceso de definición de la experiencia.


      	Permite que te den feedback: Es útil proporcionar a los usuarios la posibilidad de dar un feedback explícito sobre lo útil que resulta el contenido generado. En este sentido, la incorporación de mecanismos sociales de participación es una estupenda herramienta.


      	Sé consistente con la planificación: Si publicas diariamente, cúmplelo. Si te planteas hacerlo mensualmente, también. No importa tanto la frecuencia como la consistencia.


      	Ten una voz personal: La mejor manera de que el contenido sea único es que lo publiques con una voz propia. No tengas dudas, siempre es mejor pasarse por generar un contenido demasiado personal que por lo contrario. Es importante aportar un punto de vista, una mirada de la realidad.


      	No vendas: La mejor manera de inutilizar un contenido es que se note que intentamos vender. Es contra intuitivo, pero la mejor manera de vender con contenido es olvidándose de hacerlo.


      	Utiliza el contenido también hacia adentro: Los contenidos generados también pueden ser útiles para tu equipo, tanto para informar o formar a la organización, como para aumentar su moral y crear conciencia de grupo. El contenido puede ser un elemento de discusión interna que enriquezca a la organización.


      	Incorpora profesionales de la generación de contenidos: Grandes empresas están contratando a escritores o periodistas, en plantilla o como colaboradores externos, para generar contenido. Seguramente tu compañía piensa que no se lo puede permitir, pero contar con esa ayuda es una inversión en marketing que puede tener un superior retorno a otras iniciativas.


      	Utiliza el contenido en diversos formatos: Una buena práctica es utilizar las historias sobre las que desarrollamos contenido, explotándolas en diversos formatos, para hacerla llegar a través de diferentes canales y crear un efecto de retroalimentación.


      	No subestimes el trabajo de edición: Como sucede en el negocio editorial, es esencial dedicar recursos al trabajo de editar el contenido para asegurarte que sigue las normas y reglas de estilo y el control de calidad interno.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      Hemos visto que en el mundo digital se impone una nueva estrategia de marketing que, con el centro en los contenidos, aporte valor a los potenciales clientes y busque crear relaciones valiosas con estos que les informen, eduquen y fidelicen. Una vez establecidas esas relaciones, la tarea de los profesionales del marketing es utilizar tecnología para personalizar las interacciones con los potenciales clientes y seguir informándoles con la confianza de que nos premiarán con su confianza y, eventualmente, con su compra.


      
         
      

    

  



  

    7. El proceso de marketing digital


    Las 7 C del marketing digital


    Cualquier lector medianamente familiarizado con el marketing conoce las famosas 4 P del marketing: Product, Price, Place and Promotion, propuestas por McCarthy en los años sesenta. A las 4 P hemos añadido una quinta, Participation, ya que la conversación con el cliente es bidireccional y genera valor en ambos sentidos.


    Pero no sólo cambia esto: el concepto de producto se extiende hasta convertirse en experiencia; la promoción se multiplica, por el efecto red de las recomendaciones entre clientes que las tecnologías hacen posible; la ubicación se universaliza, puesto que el producto es literalmente accesible en cualquier lugar y situación; el precio se hace fundamentalmente transparente. Finalmente, según Philip Kotler, se añade una sexta P, Principles, con el que se recoge que las organizaciones necesitan transmitir a sus clientes no sólo una propuesta de valor, sino una propuesta de valores.


    En 1990 Lauterborn respondió con las 4 C, en un esfuerzo de clasificación más cercano al marketing centrado en el cliente y no en el producto: Consumer, Cost, Communication and Convenience.


    Como siempre nos encanta este juego de las siglas y acrónimos, en el marketing digital definimos 7 C, diferentes de las de Lauterborn.


    Etapas del marketing digital en una organización
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    Concepción: Definición de la estrategia digital de marca


    Para empezar el proceso de concepción, es relevante realizar un diagnóstico previo de nuestra situación y del mercado que nos proporcione información valiosa sobre el entorno y nuestras capacidades. Una buena manera de realizar ese análisis es teniendo en cuenta las siguientes cinco perspectivas:


    

      	Análisis reputacional: Obtener datos sobre cómo nuestra marca es percibida en el mercado mediante encuestas, feedback de clientes, focus groups, monitorización de redes sociales, etc.


      	Análisis de capacidades: Entender cuáles son los puntos fuertes y débiles de la organización para acometer una estrategia de marketing digital.


      	Análisis de la competencia: Siempre es una buena práctica conocer con detalle lo que los competidores están haciendo. Especialmente en el ámbito social es relativamente sencillo deducir la estrategia de marketing digital de los competidores de las interacciones visibles con la compañía. Podemos analizar cómo están los competidores posicionados en el mercado, cuál es su imagen de marca, reputación, cuota de mercado; sus estrategias de contenido; cómo es su web, su presencia en redes sociales…


      	Análisis de la marca: Estudiar cuáles es la esencia, propiedades, mensajes clave, atributos distintivos, puntos de diferencia y de paridad, propuestas de valor de nuestra marca y hasta qué punto están alineados con nuestros objetivos de marketing.


      	Análisis del viaje del cliente: Es importante entender el viaje del cliente para comprender dónde están produciéndose los problemas de conversión que pueden estar dificultando el éxito de nuestras acciones de marketing.


    


    El segundo paso de la etapa de concepción es clarificar el significado de la marca. ¿Cuál es la identidad de la marca, qué promete a sus potenciales clientes? Este ejercicio debería ayudarnos a definir la voz con la que la marca va a expresarse, con la que comunicará su mensaje a los potenciales clientes. Para identificar esa esencia y esas promesas de la marca es necesario, además de entrevistar a miembros de la organización, examinar los contenidos que la marca ha venido utilizando para comunicarse, pues la voz y las promesas de la marca estarán implícitos en ellos. Es necesario «reconcebir» la marca en el contexto digital.


    El tercer paso es definir los objetivos de marketing. ¿Dónde queremos llevar a la empresa? ¿Qué resultados nos harían considerar que hemos alcanzado el éxito? Podemos definir objetivos muy diversos, pero básicamente se manifestarán en una combinación de los siguientes tres: mejorar la notoriedad de nuestra marca, fidelizar a los clientes o generar nuevas oportunidades.


    El cuarto paso es caracterizar a los clientes a los que va a ir dirigido el mensaje de la marca. Las iniciativas digitales de marketing que definamos en las siguientes etapas deberán responder a una cuidadosa identificación de los segmentos de mercado que nos interesa abordar. Para tener éxito en este empeño, debemos recorrer al máximo detalle el viaje del cliente por la experiencia con nosotros. Para analizar ese viaje por la experiencia resulta de gran valor prototipar los clientes, como ya hemos visto en otros apartados. La construcción de los prototipos de cliente nos permite refinar la segmentación y poder desarrollar después mensajes más alineados a las necesidades.


    El quinto paso es diseñar la propuesta de valor. La propuesta de valor es la promesa de beneficios que nuestra marca hace a los potenciales clientes. Para definirla recomiendo utilizar el modelo de Alex Osterwalder, el creador del archifamoso Business Model Canvas. El modelo de la propuesta de valor que ellos proponen parte de analizar los «trabajos» que el cliente quiere realizar, los problemas que se encuentra y los beneficios a los que querría acceder, para contraponer una propuesta de valor que los aborde. El resultado de este proceso es una declaración del valor que vamos a ofrecer a los clientes, que estará ya muy cerca del mensaje que queremos ofrecer


    El sexto paso es definir el mensaje o mensajes de la marca. Se tratará de crear una versión coloquial, dialogada, de la propuesta de valor para cada uno de los segmentos objetivos. El resultado pues, de la fase de concepción es una definición explícita y exhaustiva del significado de la marca, los objetivos corporativos, los valores de la organización, los clientes prototipo, la propuesta de valor y los mensajes con los que hacerla llegar a cada cliente prototipo.


    Creación: Diseñando la presencia online


    El primer elemento de esta presencia online es sin duda la web corporativa. En mis conversaciones con ejecutivos de empresas, son pocos los que están satisfechos con su web. No podemos avanzar en el proceso de creación de nuestra presencia online sin dedicar el tiempo necesario a tener una web que refleje óptimamente nuestros mensajes clave. Es necesario dedicar esfuerzos a optimizar la web, no sólo para su presencia en buscadores, sino para que resulte atractiva para un visitante humano.


    La web debe ser instructiva, atrevida, ágil, consistente con nuestra imagen de marca. Es absolutamente imprescindible que la web esté optimizada para el uso de dispositivos móviles. A pesar de que podamos tener aplicaciones nativas para las principales plataformas móviles, la web debe ser totalmente visualizable óptimamente desde un navegador en un dispositivo móvil. Desde 2013 hay más tráfico web desde el móvil que desde el PC. Hay que cambiar el paradigma: diseña primero tu web para el móvil, y si te queda presupuesto, optimiza la visualización en PC.


    El segundo elemento de la presencia online, cada vez más importante, es la presencia social. Nuestra compañía debe escoger conscientemente en qué redes sociales desea tener presencia, en función de los objetivos de marketing y las audiencias con las que desea interactuar. Lo más importante de la frase anterior es el verbo interactuar. Muchas compañías utilizan su presencia social de manera totalmente unidireccional, disparando a través de esos canales mensajes outbound. Estar en redes sociales significa conversar en redes sociales. En redes sociales la marca se convierte en un individuo que habla, opina, discute, con una voz propia y personal. Debemos conseguir que la marca tenga una personalidad propia y que dialogue con los potenciales clientes para aportarles valor, divertirles, informarles, sorprenderles.


    La pregunta es ¿dónde estar? La respuesta, como casi siempre, parte de los clientes. Analizando el viaje de mis consumidores prototipo: ¿dónde están ellos? ¿Cómo se informan, cómo se divierten, cómo deciden? ¿Qué contenido consumen? Si nuestros clientes habitualmente consumen presentaciones powerpoint, tener una cuenta en SlideShare o Scribd puede ser interesante. Si consumen videos, YouTube o Vimeo son opciones. ¿Dónde están mis clientes, qué les interesa? Para proporcionar una cierta guía al lector aquí van unas cuantas ideas sobre las principales redes:


    

      	Facebook: La mayor de las redes sociales. De uso preferentemente personal, es una buena plataforma para marcas que apelen a lo individual y que intenten crear una comunidad de fans. También funciona bien como agregador de otros contenidos.


      	Google+: La versión de Google para competir con Facebook, con un éxito desigual. Tiene básicamente el mismo objetivo, aunque puede ser interesante para mejorar la presencia en buscadores.


      	Twitter: Una buena manera para mantener una presencia constante de la marca con relativamente poco esfuerzo. Es un método poderoso para apuntar a contenidos en profundidad albergados en la web o en otras plataformas sociales.


      	Instagram: Una red en gran crecimiento para la compartición de imágenes. Excelente para marcas con gran componente personal.


      	YouTube: Esencial para cualquier marca que pueda generar contenidos multimedia. Estos contenidos son los que tienen un mayor impacto, por lo que recomiendo encarecidamente al lector a que intente, en la medida en que sea posible, explorar la generación de vídeos. Y si tiene vídeos que compartir, YouTube es sin duda la plataforma de elección, aunque existen alternativas premium como Vimeo.


      	Slideshare: Excelente para promover contenido en la forma de presentaciones, cada vez más populares.


      	LinkedIn: La red social profesional por excelencia. Muy buena para reclutamiento, pero poco utilizada como plataforma para desplegar contenidos ni para crear comunidades de interés.


    


    Contenido: Creación de contenido que los clientes quieran consumir


    La tercera fase del proceso estratégico de marketing digital es crear contenido que, a través de nuestra presencia online, cuente a los potenciales clientes los mensajes clave de nuestra marca. La tarea de crear contenido relevante que los clientes quieran consumir puede ser abrumadora. Evidentemente, cuanto más presupuesto y recursos tengamos más fácil será que podamos competir en buenos términos.


    Sin embargo, es posible hacerlo sin tanto esfuerzo. Se trata de generar contenido relevante, no de abrumar a la audiencia. Poniendo el foco en resolver necesidades de los clientes y eliminando todo lo accesorio, es posible optimizar el esfuerzo de generación de contenido. Sea cual sea el tamaño de la compañía, siempre será posible crear un calendario editorial. La periodicidad será la que mejor responda a los objetivos y a los recursos disponibles.


    Comunicar: Promoción del contenido que hemos creado


    Una vez disponemos de contenido creado que, teóricamente, es interesante y responde a las necesidades de nuestra audiencia, el siguiente paso es escoger estrategias para ponerlo a disposición de esos potenciales clientes. La primera herramienta es sin duda el motor de búsqueda. Cuando alguien quiere informarse de algo lo busca. Y si cuando busca algo que le interesa, aparecemos nosotros, hay una buena probabilidad de que nuestro contenido sea consumido. Parece fácil. Ojalá lo fuera.


    Los motores de búsqueda intentan entregar a las personas que buscan información, resultados ordenados según su relevancia. Si nosotros, como empresa, podemos «engañar fácilmente» al buscador para que cuando alguien busca una palabra relacionada con mis productos o servicios mi empresa aparezca en los primeros lugares, el concepto mismo de relevancia queda en entredicho. Es por ello que Google o Microsoft diseñan sus algoritmos de búsqueda para no dejarse influir por nuestras «artimañas», y que los cambien con frecuencia. La mejor manera de aparecer en posiciones buenas en las páginas de resultados de búsqueda (Search Engine Result Pages, SERPs) es generar contenido que sea relevante.


    La segunda técnica que podemos utilizar son las búsquedas patrocinadas (paid search). Los motores de búsquedas aceptan anuncios pagados vinculados a las palabras clave que nos parezcan más relevantes. Google Adwords es la herramienta de Google para ello, cuyo funcionamiento describimos en el capítulo de las herramientas de marketing digital.


    La tercera herramienta es utilizar las redes sociales para promocionar los contenidos que hemos creado. Sin embargo, esta utilización debe hacerse con mucho cuidado, para no provocar efectos indeseados. Como veremos en el capítulo de redes sociales, estas no son un mecanismo adecuado para lanzar mensajes comerciales unidireccionales e indiscriminados. Las redes son un excepcional mecanismo para interactuar con los clientes y hacer llegar nuestros mensajes, pero esto debe hacerse sutilmente.


    Algunas redes sociales permiten la inclusión de anuncios contextuales, que tienen la gran ventaja de poder estar muy personalizados al contexto. Facebook, por ejemplo, a través de Facebook for Business permite crear anuncios completamente personalizados que aparecen en el timeline de los segmentos a los hayamos destinado los anuncios, para cuya segmentación se nos proporcionan diversas opciones. Twitter también tiene mecanismos para promover un tweet, un hashtag, o incluso nuestra cuenta, para aumentar nuestro conocimiento y relevancia. LinkedIn también ofrece anuncios con una enorme variedad de opciones.


    Conexión: Establecimiento de una relación con nuestros clientes


    Una estrategia de marketing digital es exitosa si consigue presentar nuestros mensajes dentro de contenido relevante a los potenciales clientes objetivo y crear una relación significativa con ellos. Interactuar de manera significativa con los consumidores interesados en nuestros contenidos es una extraordinaria manera de crear esas relaciones. Además, las redes sociales son también una buena manera de conocer mejor a los clientes, sus intereses, sus deseos, sus comportamientos.


    Otra interesante herramienta social para establecer relaciones significativas por los potenciales clientes son los social check-ins. Diversas plataformas sociales permiten a sus usuarios indicar dónde se hallan en cada momento, lo que puede permitirnos proporcionarles información adaptada a ese contexto. Otro concepto relacionado con la ubicación es el denominado geofencing, por el que se proporcionan descuentos o cupones, por ejemplo, a clientes que interactúen con nosotros en una ubicación física concreta. Esta técnica está dentro de lo que denominamos marketing de precisión o marketing contextual.


    Conversión: Convertir al interesado en cliente


    Desde hace décadas los directivos de marketing han implementado mecanismos de Lead nurturing para trabajar sobre las oportunidades dentro del embudo de marketing y acercarlas a la venta. Estas técnicas comunican consistente y periódicamente con clientes interesados, o que han contactado con nosotros anteriormente, para proporcionarles información adicional o generar una relación con ellos.


    Se trata de solicitar a los potenciales clientes sus datos a cambio de ese contenido, de manera que el interesado pase a convertirse en un cliente potencial que puede ser tratado por nuestros procedimientos de conversión. Casi todas estas acciones están ligadas a la existencia de una llamada a la acción. Pedimos al cliente que haga algo a cambio de nuestro contenido, mediante una sección en el contenido que suele llamarse CTA (Call to action), o mediante páginas receptoras (Landing pages).


    Cierre: Aprender y mejorar


    La última fase del ciclo es aquella en la que medimos los resultados y depuramos nuestra estrategia para aprender de cómo nos ha ido. La última fase es en realidad la primera de la siguiente iteración del ciclo. Si disponemos de indicadores significativos del rendimiento de las medidas, el análisis de los resultados nos permite cerrar el ciclo y obtener conocimiento relevante sobre qué ha funcionado y qué no, y corregir nuestras acciones para próximas iteraciones.


    La medición de los resultados


    Monitorización web


    Una de las ventajas del marketing digital es que podemos medirlo casi todo. Lo primero que podemos medir es el rendimiento de nuestra web. Existen numerosas herramientas gratuitas, y de pago, para medir nuestra web. El más conocido es Google Analytics, pero Yahoo y Bing tienen herramientas similares. Permite crear informes personalizados sobre el recorrido que los usuarios hacen en nuestra web, para entender su experiencia de navegación, las páginas que tienen una mayor tasa de conversión, así como de dónde provienen nuestras búsquedas. De pago podemos destacar Crazy Egg.


    Monitorización de redes sociales


    Además, es conveniente medir el éxito de nuestras acciones sociales, y más allá de ellas, el impacto de nuestra marca en las redes y el sentimiento respecto a ella. Existen una serie de indicadores recomendables que deberíamos medir para poder actuar en función de los resultados obtenidos:


    

      	Estadísticas de uso de las redes sociales: Es importante conocer cómo están evolucionando los colectivos que participan en cada uno de los canales sociales en los que realicemos acciones, con el objetivo de reevaluar continuamente nuestras inversiones en estos medios.


      	Tamaño de la audiencia: Es importante, evidentemente, conocer la evolución del tamaño de nuestra audiencia (seguidores, fans, concernidos) respecto a nuestra población objetivo o a las audiencias de nuestros competidores.


      	Grado de vinculación de la audiencia: Porcentaje de la audiencia que interactúa con nosotros por unidad temporal, o frecuencia media de interacción.


      	Interacciones alrededor de nuestra marca: Estos indicadores, que comúnmente son mencionados como vanity metrics en el argot, miden el número de «likes» «retweets», «Favoritos» o «menciones». Es la métrica más utilizada y no deberíamos caer en el error de centrarnos exclusivamente en medir este tipo de indicadores, sino que deberíamos complementarlos con otros más matizados o sofisticados.


      	Tasa de respuesta a clientes: Otro indicador interesante es monitorizar las menciones a nuestra marca en las redes y el grado de cobertura de nuestro equipo a la hora de responder o interactuar con esas menciones.


      	Tasa de utilización de redes sociales como canal de servicio: Muchas organizaciones utilizan las redes sociales como un canal más a través del que dar soporte y servicio a los clientes. Es interesante conocer el porcentaje del servicio a cliente que se hace por esos medios, y el impacto de estas acciones en términos de ahorro de costes, tasa de resolución o mejora de la satisfacción de los clientes.


      	Monitorización de las conversaciones en las redes: Existen multitud de servicios online, de pago y gratuitos, para escuchar activamente lo que los usuarios están diciendo sobre nuestra marca, lo que nos permite pulsar el «clima social» alrededor de nuestra marca. Estos servicios analizan los términos que los usuarios utilizan para buscar nuestro sitio web, las palabras que aparecen en las conversaciones en las que aparecen nuestra marca, o el tono o el sentimiento de las manifestaciones que hacen los usuarios. Talkwalker es un ejemplo de estos servicios. También permiten crear alertas relativas a nuestra marca en cualquier medio. Google Alerts es el servicio más conocido para las alertas.


    


    Algunas herramientas disponibles


    

      	Facebook Insights: Es la herramienta nativa de Facebook para el análisis del rendimiento de nuestra fan page de Facebook. Proporciona información detallada sobre el número de likes, número de fans, usuarios activos, crecimiento de la comunidad, fuente de los usuarios activos, consumo de los contenidos de nuestra página. Esta herramienta tiene sentido si el número de seguidores es importante y es imprescindible si nuestra estrategia es agresiva en Facebook.


      	Pagelever: Una alternativa de pago a Facebook insights, adquirida recientemente por Unified. Especialmente adecuada si publicamos contenido diverso y rico en nuestra página en Facebook.


      	Hootsuite: Herramienta de pago, aunque muy asequible, que permite integrar la gestión de la presencia en diversas redes sociales. La herramienta va más allá del análisis del impacto en las diversas redes, sino que facilita la creación de campañas coordinadas entre los diferentes canales.


      	Social Mention: Es un análogo gratuito a Google Alerts, pero centrado en las menciones que haya recibido nuestra marca en medios sociales que incluyen blogs, microblogging o plataformas multimedia. Realiza así mismo un sencillo análisis del sentimiento de esas menciones.


      	Tweetstats es una sencilla herramienta gratuita que permite tener gráficos respecto a la actividad en Twitter sobre nuestra cuenta.


    


    Análisis de sentimiento u opinion mining


    Es importante escuchar lo que se dice sobre nuestra marca. Esta escucha nos permitirá identificar a nuestros «campeones» es decir, usuarios fidelizados por nuestra marca que proactivamente hablan positivamente sobre nosotros, probablemente influenciando a otros. Del mismo modo, la escucha nos permitirá identificar a los críticos o detectar posibles crisis de manera temprana.


    El análisis de sentimiento es el análisis de las actitudes, emociones y opiniones que subyacen a los comentarios que los usuarios están realizando sobre nuestra marca en lenguaje natural. Se trata de entender las opiniones y las reacciones que los usuarios tienen sobre nuestra marca, analizando de manera automatizada el lenguaje natural de sus interacciones. Cada vez disponemos de más herramientas para realizar este sutil análisis automatizado.


    

      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos presentado las 7 C del proceso estratégico del marketing digital que recorren todo el ciclo de vida de este, desde la definición de la estrategia hasta la medida de los resultados. También hemos visto herramientas para esta medida de resultados y la monitorización de nuestra presencia social.


      
         
      


    


  



  
    8. Herramientas para el marketing digital


    En este capítulo vamos a recorrer brevemente algunas de las herramientas disponibles para los marqueteros digitales, indicando a qué objetivos responde cada una de ellas de manera más eficaz.


    Optimización para motores de búsqueda (SEO)


    La optimización para motores de búsqueda o Search Engine Optimization (SEO) es seguramente la técnica de marketing digital más conocida. Se trata de optimizar nuestro sitio web para que aparezca, sin pagar, en un lugar relevante de la lista de resultados que se mostrará cuando un potencial cliente busque algún término relacionado con nuestros productos o servicios.


    A pesar de lo mucho que se habla de SEO, en los últimos años ha perdido parte de su importancia, dada la dificultad de sobresalir frente a la miríada de compañías que también están trabajando para optimizar, y a los esfuerzos de los buscadores para hacer inútil la tarea de optimización. No debemos esperar de SEO un éxito extraordinario que nos lleve a aparecer en todas las búsquedas deseadas en los primeros niveles. Los motores de búsqueda no son predecibles y utilizar las técnicas de SEO puede en ocasiones no proporcionar ningún beneficio, o incluso, si no se utilizan bien, puede provocar el efecto contrario al deseado.


    Algunas técnicas de SEO son las siguientes:


    
      	Optimización de palabras clave (keyword optimization): Estas técnicas colocan en el contenido palabras clave que entendemos que los usuarios buscarán cuando quieran informarse de algo relacionado con nuestros productos y servicios. El éxito de estas técnicas es decreciente y cada vez es más difícil conseguir buenas posiciones sólo con optimización de palabras clave.


      	Construcción de vínculos (link building): Uno de los aspectos importantes que evalúa el buscador al determinar la relevancia de nuestros contenidos es el hecho de que existan vínculos hacia ellos presentes en otras páginas no relacionadas con nosotros. Estos vínculos son conocidos normalmente como inlinks, backlinks o inbound links. Puede trabajarse en esta línea mediante la invitación de autores a nuestros blogs o web, la publicación de nuestros contenidos en redes sociales, o solicitando explícitamente a influenciadores que nos referencien. Sin embargo, esta técnica también es escrutada cuidadosamente por los buscadores.


      	Asignación a autores reconocidos: Hay autores que son bien conocidos por el buscador por la relevancia de sus contenidos. Asociar la autoría con estos autores puede ser una técnica que mejore nuestro posicionamiento.

    


    En los últimos tiempos está tomando fuerza un fenómeno no deseado: el SEO negativo. El SEO negativo son técnicas que puede emplear un competidor con pocos escrúpulos para que nuestros resultados se vean penalizados. Es relativamente fácil encontrar los servicios de compañías sin escrúpulos que ofrecen realizar acciones para destruir digitalmente la relevancia de nuestros competidores


    Existen multitud de acciones de SEO negativo, pero vamos a enunciar sólo las más relevantes:


    
      	Encargo fraudulento de enlaces de «baja calidad». Uno de los comportamientos más penalizados por los buscadores es la compra masiva de enlaces hacia una página web para mejorar el posicionamiento. Un competidor que pretenda afectar a nuestro posicionamiento natural no tiene más que encargar la compra de miles de enlaces desde páginas con mala reputación hacia nuestro sitio.


      	Hacer parecer nuestro contenido como copiado. Otra acción severamente castigada por los buscadores es la publicación de contenidos copiados de otras páginas. Así, aquellos que desean dañar nuestra reputación en motores de búsqueda pueden duplicar nuestros textos e imágenes en un gran número de sitios, con la esperanza de que los buscadores marquen nuestros contenidos como «copiados».


      	Comentarios negativos falsos: Google penaliza a las webs que recogen comentarios negativos por parte de los usuarios. Un competidor puede generar comentarios negativos sobre nuestros productos con el doble propósito de atentar contra nuestra reputación y penalizar nuestros resultados en las búsquedas espontáneas.


      	Campañas de email spam. Si alguien que se hace pasar por nosotros pone en marcha un envío masivo de emails no solicitados en cuyo cuerpo aparezcan varios links a nuestra página web, nuestra reputación se verá seriamente dañada, así como nuestro posicionamiento natural en buscadores

    


    Publicidad asociada a búsquedas


    Los motores de búsqueda permiten mostrar un anuncio a las personas que realizan una búsqueda sobre un término que puede asociarse a nuestros productos y servicios. Estos «enlaces patrocinados» generan un contacto directo con nuestra marca, producto o servicio, y son pagados en función de los accesos que se generan, es decir, de los clics que los usuarios hacen en esos anuncios patrocinados. Suele conocerse en el argot como PPC o Pay-per-click. A pesar de que los usuarios son en ocasiones reticentes a clicar en enlaces patrocinados, esta es la herramienta directa más poderosa para la generación de leads y aquella cuya medida del retorno es más clara.


    El posicionamiento de los anuncios dentro de la página se subasta en la plataforma de anuncios online del proveedor de búsquedas (en el caso de Google, AdWords; existen herramientas análogas en otros buscadores como Yahoo! o Bing). El mecanismo no es sencillo, se asocian términos de búsqueda a los anuncios de manera que cuando un usuario busca un término, se le entregan, además de los contenidos generados por el motor de búsqueda (los resultados espontáneos), un conjunto de anuncios patrocinados entre los que estará, en la posición que corresponda, un vínculo a una página web del anunciante. La posición se determina por un mecanismo bastante complejo, en el que se valora tanto la calidad del contenido como el precio que estamos dispuestos a pagar.


    No es fácil dar una receta infalible para determinar cuándo debe usarse publicidad basada en búsquedas y cuando la respuesta es SEO. En principio, la publicidad basada en búsquedas tiene un retorno de enlace inferior a los resultados espontáneos, pues los usuarios avezados identifican que el contenido es un anuncio y son menos proclives a clicar en ellos. Sin embargo, los anuncios nos permiten de manera sencilla controlar el volumen y naturaleza de los impactos y pueden «encenderse y apagarse” en función de las campañas. Además, SEO es un arte en el que es más difícil tener garantías de éxito.


    Anuncios contextuales


    Usualmente conocido en la jerga como Display advertising, los anuncios contextuales son eso, elementos visuales asociados a nuestros productos o servicios que se muestran junto a contenido con el que nos gustaría relacionarnos. Es una forma menos enfocada que los enlaces patrocinados que tiene como principal ámbito de aplicación la generación de notoriedad de marca, pues va dirigida a consumidores que están simplemente navegando, y no buscando. La ventaja respecto a un anuncio tradicional es que está más segmentado, si lo hacemos bien y aprovechamos la información que el cliente nos pueda haber proporcionado o que podamos extrapolar de su comportamiento de navegación. La clave está en el adjetivo contextual. Un anuncio contextual aparece en el marco de una navegación y, por lo tanto, ante el interés manifestado por un cierto contenido.


    Marketing social


    La utilización de las redes sociales como herramientas para fidelización de clientes es seguramente el ámbito de mayor crecimiento en el marketing digital. Nuestro principal propósito es conseguir crear un sentido de comunidad y pertenencia alrededor de nuestros productos y servicios, y la presencia social es una gran herramienta para conseguirlo. Sin embargo, se está utilizando la herramienta de una manera muy táctica y sin objetivos claros, lo que está reduciendo su impacto en muchos casos. Hablaremos más del marketing social en el capítulo dedicado a las redes sociales.


    Video marketing


    En los últimos tiempos el vídeo marketing se ha hecho más y más presente, en parte por la reducción del coste de generar contenido audiovisual. Cada vez los mensajes que se propagan de manera viral son más audiovisuales y menos textuales. Los vídeos son más fáciles de consumir que otros contenidos por lo que permiten a las compañías sobrepasar la barrera de los ocho segundos de atención que los consumidores otorgan a la mayoría de los contenidos.


    Según una encuesta de Forbes el 73 % de los departamentos de marketing de empresas usan o planean usar a corto plazo los vídeos como herramienta de marketing de contenidos; dos de cada tres ejecutivos de esas empresas declaran consumir vídeos en webs de proveedores o competidores al menos una vez a la semana, mientras que uno de cada dos ve con regularidad vídeos en YouTube. Incluir un vídeo en una página multiplica por 50 las posibilidades de que aparezca en los primeros lugares de una búsqueda espontánea, sin publicidad pagada. Según los estudios de los propios motores de búsqueda los vídeos tienen una tasa de penetración (Click through rate, CTR) un 40 % superior que los mensajes de texto, y los consumidores están un 70 % más predispuestos a realizar una compra después de haber visto un vídeo que antes de hacerlo. Los datos son abrumadores: los vídeos son una gran herramienta de marketing.


    ¿Sobre qué plataforma hacerlo? La realidad es tozuda, y aunque existen plataformas premium más exquisitas, el éxito de YouTube es incuestionable. Cada minuto se suben 48 horas de vídeo nuevo a YouTube. Más de 1 000 millones de usuarios únicos y 4 000 millones de horas de video visualizado al mes dan buena medida de la extraordinaria potencia de la herramienta. Después de Google, YouTube es el segundo motor de búsqueda más utilizado. No hay comparación posible con ninguna otra plataforma. ¿Significa eso que no puedan utilizarse otros mecanismos? No. Lo que significa es que, si un usuario va a buscar activamente un video sobre nosotros, las probabilidades de que el primer sitio al que vaya a buscarlo sea YouTube son enormes.


    Emailing


    A pesar de que se discute continuamente sobre su pérdida de efectividad, la tozuda realidad es que la realización de campañas enfocadas en la que se envía contenido relevante por correo electrónico a direcciones obtenidas por mecanismos sofisticados es seguramente la más utilizada de las herramientas. Cuando más sutil sea la obtención de la dirección, de mayor interés el contenido y más adecuada la segmentación, mayores serán las probabilidades de que la acción pueda ser exitosa, especialmente para generación de oportunidades y retención de clientes.


    Optimización de la página receptora (landing page optimization)


    Una vez hemos conseguido despertar el interés de un potencial cliente por alguna de las otras herramientas, lo que usualmente conseguimos es la atención del cliente por un período breve de tiempo al resultado de un clic a un vínculo a contenido generado por nosotros. La página receptora de ese clic es fundamental, pues será lo que vea el potencial cliente cuando clique en el correo electrónico, el enlace patrocinado o el contenido mostrado.


    El objetivo de la página receptora es que un presunto interés del cliente, demostrado por el clic que el usuario ha hecho, se transforme en una venta o, al menos, suponga un avance en el proceso de conversión de oportunidad. Nuestro trabajo es optimizar y personalizar esa página receptora para maximizar la probabilidad de que esa conversión suceda.


    La clave de la optimización de las landing pages es ser consciente de cómo funciona la mente de un comprador en internet. Multitud de estudios revelan que el tiempo de atención inicial medio de un visitante a una landing page es de entre dos y ocho segundos. La mayoría de visitantes decide en esos ocho segundos si abandonan o continúan explorando. La mala noticia es que resulta muy difícil captar la atención con esos ocho segundos. La buena es que la mayoría de las páginas web están tan poco optimizadas que realmente es posible hacer algo muy superior a la media.


    Nuestro objetivo, pues, será que el usuario se interese y tome alguna acción. La acción suele ser darnos algo: sus datos a cambio de una descarga, su prescripción en una red social… Cualquier combinación es válida, pero al final el usuario debe estar lo suficientemente interesado como para invertir algo de tiempo y esfuerzo en nosotros. Evidentemente la acción más exitosa que podemos conseguir es una compra.


    Marketing móvil


    Seguramente el ámbito de mayor crecimiento es la implementación de acciones de mejora de notoriedad y de retención de clientes a través de aplicaciones móviles. Es impensable descuidar el factor de la «tercera pantalla» en una estrategia de marketing online mínimamente evolucionada.


    El tiempo que los usuarios pasan consumiendo contenidos a través del móvil se ha multiplicado por tres en los últimos cuatro años. Mientras medios como la radio y la prensa escrita han descendido en su consumo un 6 % y un 31 % en el mismo período, el consumo de tiempo en el móvil se ha disparado hasta más de una hora y cuarto por día, según datos de eMarketer. Sin embargo, no se trata de incorporar la movilidad en la presentación de los elementos de persuasión y notoriedad que diseñemos, sino que la movilidad es en sí misma una herramienta.


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos visto en detalle algunas de las herramientas disponibles para los marqueteros digitales, indicando a qué objetivos responde cada una de ellas de manera más eficaz.


      En el último capítulo de esta parte hablaremos de la automatización del marketing.


      
         
      

    

  


  
    9. Tecnología y marketing digital


    La creciente importancia de la tecnología en el marketing


    Para hacer su trabajo, los departamentos de marketing necesitan soluciones que les permitan indagar en los datos para conocer mejor a los clientes, herramientas que permitan predecir su comportamiento y software para automatizar el despliegue de interacciones relevantes con esos clientes. La buena noticia es que existen herramientas que automatizan en buena medida el proceso de marketing. La mala noticia es que no son baratas, no son sencillas y que existen múltiples alternativas, lo que va a hacer más compleja nuestra elección.


    El mercado de soluciones analíticas y de automatización de marketing pone a disposición de los marqueteros un arsenal nunca antes visto de tecnologías para hacer su trabajo, no sólo más fácil, sino simplemente posible. Muchos departamentos de marketing han dado un paso adelante y están asumiendo la responsabilidad de ser los expertos en tecnologías de marketing. Estos departamentos se están organizando alrededor de la tecnología, incorporando tecnólogos con conocimiento, responsabilidades y experiencia en los ámbitos clave. Los equipos de marketing cada vez influyen más en las decisiones sobre tecnología y son más conocedores de los detalles de esta, colaborando con expertos externos y, en las mejores ocasiones, con el Departamento de Sistemas de Información de la propia empresa. Así mismo, en las empresas aparecen tecnologías adquiridas directamente por los departamentos de marketing de espaldas a la dirección de sistemas de información (lo que suele denominarse en el argot shadow IT).


    Automatización del marketing o Marketing Automation


    Qué entendemos por automatización de Marketing


    Normalmente entendemos por automatización de marketing (marketing automation) la utilización de plataformas tecnológicas para automatizar y simplificar tareas repetitivas de marketing y ventas. El proceso de automatización busca reducir el coste de llevar a los clientes a lo largo del embudo del proceso de venta. Para que tenga sentido es necesario que se pongan en juego mecanismos de inteligencia de marketing para detectar, identificar y entender el grado de interés de un potencial cliente en nuestro producto o servicio mediante el análisis de las interacciones que tiene con nosotros por cualquier medio. Ese entendimiento nos permitirá realizar automáticamente acciones para hacer avanzar al cliente por el embudo hasta que llegue el momento de la intervención del departamento comercial.


    La automatización de marketing no tiene muy buena prensa especialmente por las malas prácticas implementadas por estrategias de automatización poco evolucionadas que literalmente bombardeaban a los clientes con mensajes de marketing indiscriminados. El auge de analytics y la mejora de las herramientas tecnológicas están posibilitando la adopción de iniciativas de automatización mucho más evolucionadas y con mayor potencial de aportación de valor tanto a los clientes como a las empresas que lo implantan.


    No sólo se utiliza la automatización de marketing para automatizar procesos, sino que también se automatiza la generación de contenidos, la generación de la página receptora (landing pages), el scoring de las oportunidades, el lanzamiento de encuestas, la convocatoria de eventos... Los principales fabricantes de plataformas tecnológicas proporcionan plantillas de acciones predefinidas para que el ciclo de adopción de estas soluciones sea más corto.


    Un panorama fragmentado de tecnologías poco maduras


    El mercado de tecnologías para el marketing digital es enorme, poco evolucionado, y extraordinariamente fragmentado. Esto complica la toma de decisiones. Scott Brinker ha definido una interesante clasificación de estas tecnologías de marketing digital en seis categorías que podemos al menos considerar abarcable:


    
      	Internet incluye los servicios que están en el corazón de la actividad de marketing digital, tales como Facebook, Google o Twitter.


      	Infrastructure incluye las bases de datos relacionales, los gestores de Big Data, las plataformas cloud y las herramientas de desarrollo de aplicaciones.


      	Marketing Backbone Platforms son las plataformas de negocio sobre las que se lleva a cabo la actividad de marketing y ventas, como CRM, las plataformas de automatización de marketing, los gestores de contenido, y las aplicaciones de comercio electrónico.


      	Marketing Middleware son los elementos de plataforma que se sitúan por encima de la infraestructura y el backbone tales como las plataformas de integración de los datos de cliente (Customer Data Platforms), los conectores con la nube o API. Se trata de los buses o autopistas que facilitan el trabajo integrado de diversos paquetes. Data Management Platforms (DMPs) y Customer Data Platforms (CDPs) son los grupos de soluciones más importantes.


      	Marketing Experiences incluye tecnologías especializadas que afectan directamente a los clientes y prospects durante su ciclo de vida: tecnologías como anuncios, emailing, social media, SEO o content marketing. Es lo que denominaríamos el frontoffice del marketing digital. Dentro de esta categoría está lo que se están llamando Marketing Apps, una nueva categoría de software que permite crear experiencias interactivas dinámicamente para enlazar con las audiencias, tales como encuestas, votaciones, configuradores, calculadoras, etc.


      	Marketing Operations son las herramientas que se utilizan para gestionar el backoffice del marketing, tales como analytics o DAM (Digital Assets Management).

    


    Suites de automatización de marketing


    Las herramientas que más nos pueden resolver la papeleta son las suites de marketing integradas, como HubSpot, Marketo o Eloqua. Estas herramientas ayudan a los departamentos de marketing a llevar a cabo tareas repetitivas automáticamente y a integrar las acciones diversas del marketing de atracción.


    A continuación, vamos a recorrer algunas de las suites líderes de marketing automation:


    
      	Hubspot es una fantástica herramienta con unos costes moderados y muy orientada para ejecutivos de marketing sin conocimientos técnicos. Se integra bien con otras herramientas. Ofrece una plataforma integrada para blog, social media, SEO, todo ello con una gran facilidad de uso.


      	Marketo es seguramente la más conocida por los departamentos de marketing. Tiene unos precios algo inferiores a algunas alternativas. Tiene una interfaz de uso muy sencilla y es suficientemente potente para la mayoría de usuarios.


      	Eloqua, adquirida hace un par de años por Oracle, es también una estupenda herramienta, pero a un coste bastante superior: diez veces el coste de HubSpot y el doble que Marketo, aunque con acceso de un mayor número de usuarios. Fue uno de los primeros actores en disponer de una plataforma potente y tiene la imagen en el sector de ser la herramienta más poderosa.


      	Infusionsoft es una solución más económica, aunque no tiene una funcionalidad tan completa. No tiene compromisos de permanencia que sí se tienen que asumir con otros competidores. Está centrada fundamentalmente en Business to Consumer.


      	Pardot es la herramienta de Salesforce. Su funcionalidad es mucho menos completa que los líderes comentados, pero está mejorando y es una buena elección especialmente para los clientes de Salesforce CRM.

    


    Diez pasos para la automatización del marketing


    Para finalizar, vamos a enumerar diez pasos que pueden ayudarnos a iniciarnos en el proceso de automatizar nuestro proceso de marketing digital:


    
      	Selecciona una herramienta de automatización: La mejor elección dependerá del software CRM del que se disponga, el presupuesto que podamos dedicar y la organización de marketing que tengamos.


      	Integra la herramienta con tu sistema CRM: Para disponer de una visión adecuada de los potenciales clientes y del proceso de venta es esencial integrar la herramienta de marketing automation con nuestro sistema CRM. Esta integración nos permitirá ver de manera integrada la actividad que realizamos con nuestros potenciales clientes, así como gestionar integralmente las oportunidades comerciales.


      	Utiliza respuestas automáticas personalizadas para acciones sencillas y recurrentes: Una de las primeras aplicaciones de la automatización es realizar automáticamente acciones sencillas como por ejemplo los emails de bienvenida o agradecimiento después de obtener los datos en una página receptora previa a la descarga de un contenido, o después de recibir un like o un follow.


      	Temporiza acciones sociales: Las herramientas de automatización permiten publicar en las diversas redes acciones de manera automatizada, difiriendo la publicación para el momento más oportuno, de manera planificada.


      	Integra Google Analytics y Google Adwords para consolidar: Con estos datos podremos ver de dónde están viniendo mis clientes potenciales, así como cuál está siendo su experiencia de navegación.


      	Genera plantillas de email, páginas receptoras y formularios utilizando las herramientas automatizadas: La mayoría de estas herramientas tienen utilidades para crear estos elementos de las campañas de marketing de manera automatizada y con las mejores prácticas. Algunos proveedores de marketing como servicio proporcionan además consultoría en estos ámbitos.


      	Inserta información para poder analizar de manera personalizada la actividad de los potenciales clientes.


      	Crea tu primera campaña de lead nurturing (drip campaigning), para ayudar a llevar a los potenciales hacia la conversión. Mejora los perfiles de cliente, utilizando la información recogida en las campañas u otras informaciones públicas de los potenciales clientes.


      	Refina el proceso de cualificación de la oportunidad (lead scoring) para adaptarlos a tus necesidades.


      	Genera tus primeros contenidos dinámicos automáticamente: Con los contenidos dinámicos podrás personalizar el contenido a las características y necesidades de los potenciales clientes, multiplicando el impacto.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo final de la segunda parte hemos recorrido muy someramente las principales tecnologías de automatización de marketing que los marqueteros tienen a su disposición para hacer abordable el ingente volumen de actividades y para procesar los datos disponibles de las interacciones con los clientes. Hemos visto que el panorama de tecnologías está muy lejos de estar consolidado, lo que hace necesario un buen conocimiento tecnológico de los departamentos de marketing y el trabajo en equipo de marketing y sistemas de información.


      
         
      

    

  


  
    III. Redes sociales

  


  
    10. La revolución social


    El fenómeno social


    Las redes sociales han existido siempre


    En 2004, Tim O’Reilly acuñó el término Web 2.0 para hacer referencia a lo que hoy conocemos como redes sociales: una plataforma global sobre la que grandes colectivos de personas interactúan digitalmente. Desde entonces los individuos han ido abrazando las redes sociales como una manera de «estar en el mundo» conversando intensa y frecuentemente con conocidos sobre los temas que les interesan y apasionan, superando las barreras de la distancia, en cualquier momento, desde sus dispositivos preferidos.


    El fenómeno social no es nuevo. El hombre es un animal social por naturaleza y ha interactuado con sus semejantes en sociedad desde siempre. Estamos concebidos para comunicarnos, mostrarnos y disfrutar en grupo. Antes nos relacionábamos con los demás en los mercados, en los bares, en las plazas. Ahora, además de en estos entornos conocidos, lo hacemos en Facebook, Twitter, Instagram o Quora. Las redes sociales no son más que una poderosa herramienta para llevar a cabo una actividad consustancial con nuestra naturaleza humana: conversar.


    ¿Qué es entonces lo novedoso de las redes sociales? La escala y la potencia. En nuestra vida social «analógica» podemos interactuar con unas pocas decenas de personas al día. Con la aparición de las redes sociales nuestra capacidad de conversación aumenta exponencialmente. Podemos expresarnos ante decenas de miles de personas con un simple tuiteo, aprender de personas de cualquier lugar del mundo, mantener el contacto con familiares, amigos y compañeros de trabajo. Esta posibilidad de interacción permanente genera nuevas situaciones: los consumidores piden consejo a otros compradores antes de realizar una compra, expresan su descontento si sus proveedores les decepcionan, recomiendan sus productos favoritos; las marcas interactúan con los consumidores y utilizan las redes sociales como un canal de atención al cliente o para difundir información relevante sobre la compañía o sobre sus productos o servicios. Hemos pasado de mantener relaciones individuales, o en un pequeño círculo, a una realidad en red en la que estamos más expuestos, pero somos más capaces.


    El mercado como suma de conversaciones


    «Ha empezado una poderosa conversación global. A través de internet, la gente está descubriendo e inventando nuevas formas de compartir conocimiento relevante a gran velocidad. Como consecuencia directa, los mercados incrementan su inteligencia y lo hacen a más velocidad que la mayoría de las empresas»


    De esta forma empieza la introducción a las 95 tesis que conforman The Cluetrain Manifesto, un manifiesto y libro fundacionales de lo que hoy entendemos como redes sociales, publicado en el albor del siglo XXI. El manifiesto es una llamada a la acción para empresas y particulares, y presenta las claves para entender los retos frente a los que nos sitúa la web 2.0. Las tesis del manifiesto han resistido muy bien el paso del tiempo y siguen teniendo vigencia una década después. El manifiesto postula que, tras la aparición de las redes sociales, las empresas y los consumidores en el mundo 2.0 se relacionarán de una manera radicalmente diferente a como lo hacían en el pasado. Los mercados van a estructurarse en conversaciones.


    La empresa como individuo


    Si para los individuos las redes sociales no son más que una nueva manera de conversar, para las empresas estas conversaciones son un fenómeno disruptivo. Cada vez más empresas están diseñando estrategias de presencia en redes sociales, creando y participando en grupos y comunidades, compartiendo conocimiento e interactuando con individuos y otras empresas. Las empresas en este nuevo escenario cobran identidad y se expresan como individuos. Esta sustanciación de las corporaciones nos enfrenta a preguntas nuevas: ¿Qué piensa la empresa? ¿Qué opina? ¿Con qué voz lo hace?


    Muchos directivos de empresa, descolocados ante esta nueva realidad, se asustan por los riesgos que plantea y toman decisiones restrictivas de la presencia social de la empresa. Mi punto de vista es que las empresas que deseen tener una posición relevante en el mercado en los próximos años no pueden permitirse el lujo de no tener una estrategia social. Los negocios van a jugarse en el terreno de juego de las redes sociales y no podemos simplemente abstenernos de comparecer, a riesgo de resultar completamente irrelevantes. Nuestros clientes van a estar allí, e interactuarán con nosotros o con nuestros competidores, por lo que no podemos enterrar la cabeza bajo la arena si queremos tener éxito.


    Las seis transformaciones sociales


    Hemos identificado seis vectores de transformación de los negocios por la aparición de las redes sociales.


    Transformación 1: El consumidor se convierte en contribuidor


    Antes de las redes sociales, los consumidores no conversaban directamente con sus marcas, y expresaban su opinión casi exclusivamente con su decisión de comprar o no sus productos o servicios. Con las redes sociales los consumidores se están convirtiendo en contribuidores, no en meros receptores de impactos publicitarios de las marcas. El consumidor tiene a su disposición mecanismos para interactuar con las empresas y con otros consumidores, a los que influyen y por los que son influidos. Estamos viviendo en una comunidad global de personas que se influyen unas a las otras sobre unas plataformas sobre las que nadie, ni siquiera sus propietarios, tiene realmente ningún control.


    Este consumidor contribuidor, o prosumidor, siguiendo la terminología acuñada por Alvin Toffler en los años 70, es un actor proactivo, que produce contenido, que se implica. Los prosumidores se organizan informalmente en grupos de interés, comparten conocimiento; en ocasiones crean auténticos núcleos de admiración por nuestros productos, otras veces se convierten en implacables detractores de nuestra marca. El prosumidor se resiste a ser el objeto de nuestras iniciativas de marketing y evita a las marcas que ignoran esta realidad.


    Transformación 2: Absoluta transparencia


    Las redes sociales acarrean una radical transparencia. En este nuevo mercado conectado y conversacional, el consumidor sabe tanto de nuestros productos como nosotros mismos, a veces incluso más. Si los nuevos productos son deficientes, los individuos lo hacen visible sin que podamos evitarlo. Cuando ceno en un restaurante y la comida no está a la altura, puedo plasmar esa misma noche mi descontento en TripAdvisor con una crítica negativa, quizá sin haber abandonado todavía el local. Si muchos consumidores hacen lo mismo que yo, el restaurante tendrá un serio problema, porque son muchas las personas que a la hora de decidir dónde van a reservar una mesa tienen muy en cuenta los comentarios, positivos o negativos, que se vuelcan en la red social.


    Transformación 3: Exposición permanente


    Uno de los principales temores de los ejecutivos en lo relativo a las redes sociales es que se trabaja sin red, al borde siempre del abismo, en directo. Para los directivos «1.0» resulta un quebradero de cabeza tener que estar siempre en vivo, atento a lo que se está diciendo de y hacia nosotros. No puedo dar buenas noticias. Las redes sociales, como las relaciones humanas, son en directo. Si un cliente está enfadado con nosotros se quejará en tiempo real, lo que en función de su nivel de influencia puede ser devastador. Estar en redes sociales supone que somos «alguien» a quien se puede interpelar. Y para responder es necesario dedicar recursos de manera permanente. No vale con estar «a tiempo parcial». Todo sucede en directo, ante los ojos de todos, de manera transparente y permanente.


    Transformación 4: Economía colaborativa


    Las redes sociales posibilitan el florecimiento de los negocios directos entre partes. Los compradores se convierten en vendedores y, utilizando plataformas sociales con barreras de entrada muy bajas, alquilan su vivienda a través de Airbnb o venden sus dispositivos electrónicos usados en Wallapop. RelayRides permite a los consumidores alquilar sus coches cuando no los utilizan; puedes comprar ropa «casi nueva» en ThredUp, compartir coche con ZipCar o Uber, intercambiar comida con Compartoplato.es. Y el fenómeno no ha hecho más que empezar. El comercio peer-to-peer rompe las reglas de juego de la venta tradicional, traspasando el negocio de los intermediarios tradicionales a nuevos actores que llamaríamos plataformas de intercambio.


    La magnitud del fenómeno es enorme. Airbnb intermedió en transacciones para más de 10 millones de estancias y tiene más de 300 000 habitaciones a la venta. El Instituto Tecnológico de Massachusetts (MIT) estima que este tipo de economía colaborativa puede suponer a finales de la década 110 000 millones de dólares. Hoy ronda los 26 000 millones.


    Compartir en vez de poseer. La economía colaborativa «crea nuevas formas de emprender y también un nuevo concepto de la propiedad», según Thomas Friedman, el columnista del The New York Times que hizo fortuna con su libro sobre el aplanamiento del planeta. Esta forma diferente de consumir es una consecuencia de la digitalización, pero también una respuesta a un modelo económico insostenible y a la incompetencia de ese modelo para asignar óptimamente los recursos.


    La cantidad de activos infrautilizados es enorme, y la economía colaborativa vuelve a situarlos en el mercado para su reutilización, generando valor en transacciones que sin las redes so­ciales no se producirían. Los coches particulares no superan el 10 % de utilización, porcentaje sin duda muy superior al de las máquinas de bricolaje que usamos como mucho una vez al año. El mundo no puede permitirse por más tiempo el sobreconsumo asociado a esas bajas utilizaciones de los recursos, especialmente cuando nos acercamos a los 10 000 millones de seres humanos en el planeta. La economía colaborativa es un síntoma de la profunda e ineludible transformación económica que necesitamos; un síntoma que las redes sociales posibilitan, pero que va mucho más allá de la revolución social.


    Transformación 5: Aplanamiento de las organizaciones


    Como comentaremos más adelante en este libro, las organizaciones en el mundo digital van a ser más abiertas, las jerarquías menos férreas y el liderazgo más abierto. Las organizaciones sociales van a abrirse y el liderazgo va a democratizarse. Presenciaremos una separación entre autoridad y liderazgo, de manera que, cada vez más, los líderes no estarán necesariamente en posiciones elevadas de la jerarquía, sino que los liderazgos serán más cooperativos, más grupales.


    Una mayor apertura es inevitable. Lo queramos o no, nuestras organizaciones van a enfrentarse al reto de manejarse en un contexto de mayor transparencia; tanto nuestros clientes como nuestros colaboradores van a tener un mayor acceso a mecanismos de colaboración y comunicación y las oportunidades de negocio van a ser más colaborativas, lo que acabará expulsando del mercado a las organizaciones cerradas. Simplemente, nos será imposible incorporar y retener talento, captar y fidelizar clientes si no hacemos nuestras organizaciones más abiertas.


    Transformación 6: El poder de la influencia


    Existe bastante controversia alrededor de la importancia de los influenciadores. Mientras algunos piensan que tienen un papel clave, otros piensan que esa supuesta influencia se ha sobrevalorado y que su impacto real es muy limitado. Seguramente la realidad está en algún punto en el medio.


    Según un estudio de Meteor Solutions, el 30 % de los accesos a páginas web comerciales han sido motivados por la acción de un influenciador, sea este un gurú, un experto o simplemente un líder social. Tomamos decisiones de compra, de asistencia a un evento o de visionado de una película en función de lo que nos dicen otras personas. Es parte de la naturaleza humana, y las redes sociales lo único que hacen es darnos una plataforma para que esta influencia se despliegue de una manera sencilla con un volumen mayor de personas. Mientras antes nuestro círculo de influencia se limitaba a nuestros amigos, familiares, y el crítico de cine o música de nuestro diario, ahora cualquiera es un influenciador en potencia para desconocidos en cualquier lugar del mundo.


    La clave de la influencia está en la relevancia y consistencia del contenido que se entrega. Seguimos a influenciadores en redes sociales porque nos proporcionan contenido que nos interesa, porque confiamos en que nos aportará valor, conocimiento, o nos divertirá. Un influenciador que no entrega periódicamente contenido interesante deja de serlo. En su libro Return on Influence Mark Schaeffer analiza el fenómeno de la influencia social y desmenuza las claves para generar y capitalizar influencia. La tesis de Schaeffer es que la influencia tiene un retorno de negocio tangible, y que por tanto resultará beneficioso para nuestras marcas aumentar nuestra influencia, o asociarnos a influenciadores relevantes en nuestro sector de actividad.


    La influencia puede medirse. Klout o PeerIndex son dos ejemplos de compañías que están analizando y cuantificando continuamente nuestra capacidad de influencia. Klout mide la influencia de una manera muy sofisticada, utilizando complejos algoritmos que van mucho más allá de medir el número de seguidores o de retweets que conseguimos. Estos algoritmos son capaces de evaluar el grado de influencia que tenemos en función de la naturaleza de los contenidos que compartimos y el impacto que esas comparticiones tienen en nuestra audiencia, y genera un «índice de influencia» de 0 a 100 que está volviendo locos a muchos adictos sociales. Entre muchos influenciadores o aspirantes a serlo, se ha desatado una auténtica compulsión para aumentar su índice Klout. El índice Klout es utilizado incluso como certificación profesional en la búsqueda de profesionales en marketing digital.


    En cuanto a atraer a influenciadores, no es una tarea sencilla. Para tener éxito deberemos crear relaciones significativas con ellos, entendiendo sus intereses y necesidades, interactuando con ellos en sus conversaciones, aportando comentarios a sus posts o redifundiendo su contenido. En muchos casos una vez establecida la relación y el interés, simplemente agradecer sus comentarios puede ser suficiente para cimentar la relación, pero incentivos en la forma de ofertas, acceso temprano a productos, o atención personalizada pueden ayudar a construir una relación más significativa para ambas partes.


    
      
         
      


      En un minuto


      En este primer capítulo de la tercera parte de este libro, hemos reflexionado sobre las transformaciones sociales y económicas impulsadas por la aparición de las redes sociales. Hemos visto que el fenómeno social no es nuevo, sino que es consustancial a nuestra naturaleza humana. Hemos reflexionado sobre la importancia de la influencia y las recomendaciones y la necesidad de trabajar en organizaciones más planas y menos jerárquicas, comandadas por liderazgos más abiertos.


      
         
      

    

  


  
    11. El uso de redes sociales en la empresa


    Empresas que participan en conversaciones


    Muchas grandes empresas están abrazando el fenómeno social para mejorar su notoriedad, entender a sus consumidores y darles un servicio personalizado. Uno de los mejores ejemplos es MasterCard. La entidad de crédito ha lanzado un programa denominado ConversationSuite en el que equipos en Nueva York, Singapur y Australia se turnan para escuchar continuamente las conversaciones sobre la marca e intervenir en ellas. Este centro de control social disemina la información recogida en la organización, impulsando nuevas interacciones.


    Estas compañías, y muchas otras, han comprendido la importancia de participar en las conversaciones que los consumidores tienen alrededor de sus marcas. Muchas organizaciones están comenzando a entender que el cliente digital se informa utilizando las redes sociales y empiezan a dedicar recursos a la tarea de interactuar con los clientes e «influir a los influenciadores».


    Mastercard estima que cada mes se producen unos 30 millones de conversaciones en Facebook, Twitter y LinkedIn en las que personas hablan de la compañía. Sólo en un 1% de esas conversaciones la marca participa en la conversación; es decir, en 300 000 conversaciones al mes Mastercard es un conversador activo. Eso deja un volumen inmenso de comunicaciones sin control de ningún tipo. ¿Cómo aumentar el porcentaje de conversaciones alrededor de la marca en la que esta es un sujeto activo? Mastercard lo está intentando poniendo en marcha un potente programa de formación multimedia para desarrollar en sus empleados las habilidades necesarias para interactuar adecuadamente en las redes convirtiéndose en embajadores útiles de la marca. El programa es tan exitoso que un 40 % de los empleados de MasterCard son «Embajadores Sociales» de la firma y comparten contenido positivo respecto a la compañía en sus círculos de seguidores.


    Si no tienes empleados que estén deseando hablar bien de tu compañía, que no se sientan orgullosos de ella, tienes un problema. Si, como espero, no es este tu caso, lo que necesitas es canalizar el entusiasmo de tu gente, formarles y empoderarles para interactuar en tu nombre.


    Las cinco esferas de generación de valor empresarial de las redes sociales


    Simplificando, la empresa puede aprovecharse de las redes sociales en cinco esferas. Tener una estrategia en redes sociales supone haber reflexionado sobre cómo va a actuarse en esas cinco esferas para generar valor.


    Esfera 1: Mejora de nuestra notoriedad de marca


    El marketing social utiliza las redes como un medio para entender mejor a los consumidores, explorar sus gustos, sus inquietudes y saber lo que opinan de la marca. Marketing busca que la marca esté presente en la mente del consumidor en los cuatro momentos de la verdad. La clave para conseguirlo es tener una identidad corporativa humana, cercana, accesible, creíble, que aporte conocimiento valioso al consumidor. Las redes sociales pueden ayudarnos a crear esa identidad significativa pues conectan con los clientes en todo el ciclo desde que se están informando con anterioridad a la compra, hasta cuando están experimentando nuestro servicio posventa. Sin embargo, las marcas pioneras están comprendiendo que conseguir notoriedad positiva con redes sociales no es tan sencillo como podría parecer y que el marketing social tiene reglas algo diferentes a las del marketing tradicional.


    Para mejorar nuestra notoriedad utilizando las redes sociales tendremos que abrazar los mecanismos inherentes al medio que estamos utilizando: hay que interactuar. Para tener una presencia social positiva en términos de marketing es preciso tener con nuestros potenciales clientes interacciones que les resulten atractivas y emocionalmente significativas; tenemos que involucrarnos con ellos en conversaciones personales, person to person.


    Esfera 2: Las redes sociales como impulsoras de la colaboración


    Nos guste o no, lo entendamos o no, el hecho es que los individuos, especialmente los nativos digitales, parecen disfrutar compartiendo en redes sociales. Los trabajadores utilizan voluntariamente y con fruición esas herramientas en su vida personal para conversar, compartir fotos y chistes, relacionarse, felicitarse en sus aniversarios, hacer networking profesional…


    Si esto es cierto, ¿por qué no utilizar estas herramientas que funcionan tan bien en la esfera personal para que nuestros empleados colaboren? Las redes sociales corporativas son un intento de aplicar el paradigma social al entorno corporativo para conseguir que trabajadores distribuidos geográficamente conversen y compartan conocimiento. Soluciones tecnológicas como Jive, Yammer o Zyncro utilizan métodos de colaboración basados en la conversación para crear comunidades de interés en las que los empleados comparten su experiencia y conocimiento.


    La realidad es que, como les sucedió a las intranets, las iniciativas de colaboración social interna no están siendo tan exitosas como sería deseable. El órgano no hace la función: si no hay dinámica colaborativa, no hay herramienta que pueda crearla. Sin embargo, existen también muchos ejemplos de compañías que han cosechado un gran éxito impulsando la colaboración mediante herramientas sociales. Repsol ha apostado por las redes sociales para fomentar la colaboración de sus empleados. La multinacional española tiene trabajadores distribuidos por todo el mundo, y resulta clave para la compañía tener localizados y colaborando a esos expertos. La compañía ha creado con éxito una red social corporativa, cuya naturaleza y tecnología ha ido evolucionando, en la que se cuentan por miles los usuarios activos.


    Esfera 3: Las redes sociales para la captación de talento


    La popularización de redes sociales como LinkedIn está transformando el modo en que los profesionales se muestran al mundo y los procesos con los que las empresas buscan nuevos empleados. Más allá de LinkedIn, están apareciendo empresas tecnológicas que utilizan tecnologías sociales y analíticas para detectar y seleccionar talento. Compañías como Entelo, Gild, TalentBin o theSocialCV analizan el perfil de LinkedIn y las interacciones sociales de los profesionales para identificar posibles candidatos que podrían encajar en nuestros procesos de búsqueda de talento. Estas firmas utilizan algoritmos analíticos para identificar talento que no «se ha puesto en el mercado». Este proceso analítico de búsqueda de talento, a pesar de que pueda parecer lo contrario, será probablemente más atinado que en el basado en currículos y entrevistas, donde influyen factores espurios que dificultan la selección del mejor candidato para el puesto.


    Esfera 4: Interacción con los clientes


    Quizá la más natural aplicación de las redes sociales es crear una comunidad con mis clientes para conocerles, fidelizarles, y conseguir que me recomienden a otros. Parece interesante, ¿no? Pues la realidad es que muchas empresas están aterradas ante esta nueva realidad de interacción continua. Cuando hablo con ejecutivos muchos me transmiten su temor a que su empresa se vea expuesta a comentarios negativos y opiniones desfavorables de clientes insatisfechos, o incluso de trolls espontáneos o esponsorizados por los competidores. A las empresas les cuesta ver la parte positiva de esta interacción con clientes, cegadas por la aversión al riesgo.


    Evidentemente, estar en redes sociales acarrea un cierto riesgo, pero no estarlo no lo conjura. Tengamos o no actividad social, los clientes pueden hablar en las redes negativamente de nosotros si están descontentos. La diferencia es que si tenemos una presencia social consistente, podremos interactuar y responder para gestionar las crisis. En cualquier caso, no intento negarlo, existe un riesgo de que la minoría de usuarios descontentos sean los únicos que se hagan oír y que efectivamente controlen la conversación alrededor de nuestra marca.


    La mejor manera de evitar comentarios desfavorables de usuarios descontentos es tener un buen servicio al cliente, ágil y proactivo, que proporcione atención personalizada a esos clientes insatisfechos. En cualquier caso, por bien que lo hagamos, nunca será suficiente para evitar completamente la aparición de eventos desagradables. Si tenemos un 99 % de aciertos y un millón de clientes, cada año tendremos miles de clientes con una experiencia deficiente, potenciales generadores de comentarios de desagrado. Diversos estudios consideran que un 2 % de los clientes descontentos se convierten en activos detractores sociales. Por lo tanto, incluso aunque seamos excelentes, tendremos que lidiar con ellos. ¿Y cómo hacerlo?


    Lo importante es responder personalmente a todas las quejas atendiendo y dando al menos una mínima satisfacción a todos los que formulen quejas a través de medios sociales. La respuesta no tiene porque suponer resolver completamente el problema, pero sí dejar patente que nos estamos ocupando de ello. No intentar quitarle hierro al problema sino reconocer la incomodidad que supone para el usuario afectado y ofrecer atención personalizada, especialmente offline mediante una llamada de teléfono o un mail de resolución. Cuanto antes podamos sacar el incidente del entorno social, mejor.


    Esfera 5: Dar servicio a los clientes


    Muchas compañías, especialmente las que comercializan servicios a consumidores finales, están utilizando las redes sociales para responder a las peticiones de los clientes, resolver sus dudas, difundir mejores prácticas, proporcionar plataformas de autoservicio. Iberia transporta millones de pasajeros cada año, consumidores cuyos hábitos de compra y uso de la tecnología han cambiado radicalmente en los últimos años. Los consumidores de Iberia utilizan cada vez más los canales digitales para informarse y comprar los billetes, y la compañía vio hace años que debía crear un canal social para atender a sus clientes.


    Otras compañías, como Movistar o Vodafone, están primando el canal social como medio para informar a sus clientes sobre incidencias en el servicio y canalizar también las demandas de los usuarios, buscando evitar la proliferación de comentarios negativos.


    La utilización de las redes sociales como una herramienta de marketing


    Las redes sociales no son otro lugar donde anunciarse


    En el siglo XXI los consumidores se resisten a ser tratados como individuos pasivos, quieren ser protagonistas del proceso de compra e interactúan con los vendedores y con otros compradores aprovechando la potencia comunicativa de las redes sociales. En este sentido, lo que ha traído el fenómeno social es una vuelta atrás, a la interacción entre compradores entre sí y con los vendedores. Sin embargo, muchas compañías están entendiendo mal el fenómeno y ven la red social como un nuevo medio para anunciarse. Estas compañías están fracasando miserablemente. No funciona así.


    Según IAB el 95 % de los 100 principales retailers tiene presencia en Facebook, y el 92 % la tiene en Twitter. Cuando una empresa utiliza Twitter o Facebook para hacer comunicados unidireccionales sobre sus productos o servicios, en lugar de interactuar, el fracaso está prácticamente asegurado. En las redes sociales no podemos limitarnos a lanzar nuestro mensaje de manera unidireccional. Los consumidores están dispuestos a dedicar su tiempo para conversar con marcas que les interesen, que les diviertan, que conecten con ellos personal y emocionalmente. Como nos pasa en el ámbito personal, no queremos conversar con gente que hable continuamente de sí mismos.


    Se trata de pensar en la red social como una interacción entre personas. La obsesión de los marqueteros debe ser: ¿cómo puedo pasar más tiempo conectando con mis clientes, conociéndoles mejor, entendiendo sus deseos? El secreto está en crear pequeñas, numerosas y significativas interacciones con los consumidores utilizando los mecanismos que ellos emplean voluntaria y gustosamente cada día, preocupándonos genuinamente por aportarles valor. Esas pequeñas interacciones producirán una preferencia de los clientes por nosotros, les inspirarán para hacerse fieles a nuestra marca.


    La actitud de ayudar: cuanto más doy, más vendo


    Para tener éxito en el marketing social tres activos son clave: un equipo dedicado a la interacción con actitud de servicio (que prefiero llamar actitud de «ayudar»), una red de conexiones con los clientes y con individuos relevantes que pueden impulsar nuestra imagen de marca, y contenido interesante que resulte útil a los potenciales clientes. Estos ingredientes nos proporcionan notoriedad y confianza, y estos son los principales generadores de preferencia.


    Cuanto más entreguemos y menos pidamos a cambio, más cerca estaremos de nuestro objetivo. Las personas en las redes sociales quieren historias que les hablen sobre ellos, con las que puedan sentirse identificados; quieren divertirse, emocionarse, relajarse, evadirse. También quieren ahorrarse tiempo y dinero, y podemos ayudarles a ello. Cuando, tras haberles proporcionado distracción, evasión, emoción, los clientes se encuentren en la tesitura de escoger entre nosotros y otros que no les habrán ayudado en igual medida, nos preferirán.


    ¡Es el contenido, estúpido! (con perdón)


    Puede parecer un poco naif, pero la mejor receta para tener éxito en el marketing social es regalar todo el contenido y la atención que nos podamos permitir. Muchas empresas, especialmente aquellas que tienen en su conocimiento su principal activo, lo guardan como algo precioso y, celosas en la preservación de ese tesoro, lo esconden reservándolo para aquellos que pagan. Puedo estar equivocado, pero considero que este enfoque es equivocado. Si de lo que se trata es de generar preferencia, la mejor manera de hacerlo es proporcionar cuanto más contenido gratuito mejor, y además hacerlo de manera lo más individualizada y desinteresadamente que seamos capaces.


    Aunque parezca un oxímoron, esta actitud de servicio pagará dividendos en forma de nuevas oportunidades de negocio. Los clientes seguirán necesitando de nosotros, aunque pongamos una parte de nuestro conocimiento a disposición del público. De hecho, nos necesitarán igual, pero probablemente nos preferirán a los competidores que no les habrán ayudado como lo habremos hecho nosotros. Las relaciones comerciales se basan en la confianza y tendemos a confiar en aquellos que muestran confianza en nosotros. Qué mayor confianza que poner a disposición de alguien nuestro principal tesoro.


    Cualquier estrategia de marketing social debe pasar por entender qué contenido podemos generar que pueda ser de interés para nuestros potenciales consumidores. Es esencial generar contenido relevante de manera sostenida, difundirlo generosamente para ayudar a nuestros potenciales clientes mediante interacciones significativas, gracias a influenciadores con ascendencia con esos clientes.


    Una mala noticia: la capacidad de nuestros potenciales clientes para procesar información no crece con la misma velocidad con la que generamos contenido. El cerebro de los consumidores de hoy puede ser algo más capaz de procesar información que lo era el de nuestros abuelos, pero no mucho, la evolución no ha tenido tiempo de actuar. Es cada vez más difícil para el consumidor quedarse con la información realmente relevante, rescatándola del marasmo de basura digital en el que nos vemos obligados a sumergirnos desde que abrimos los ojos por la mañana. Destacar en ese océano de información es cada vez más difícil, pero sólo si lo conseguimos tendremos éxito.


    Esta situación hace más difícil para los responsables de marketing tener éxito haciendo llegar nuestros mensajes a los cerebros de los consumidores. ¿Cómo superar las barreras de la elasticidad del medio y de la atención de los clientes? En los últimos años están ganando protagonismo las infografías y las iniciativas de content curation que filtran, contextualizan y hacen más visual el contenido reduciendo el esfuerzo que los consumidores tienen que hacer para procesarlo y extraer valor de él.


    La mejor manera de entregar contenido es un blog


    Si queremos crear de manera recurrente contenido significativo para nuestro público objetivo la mejor manera es mediante uno o varios blogs corporativos. ¿Por qué tener un blog? Mark Schaefer enumera veinticinco razones por la que deberíamos crear un blog corporativo. Me permito rescatar diez de entre las que él propone:


    
      	Mejorar nuestro posicionamiento en las búsquedas: Con los frecuentes cambios de los algoritmos de Google, conseguir un buen posicionamiento es cada vez más difícil, hasta el punto que las iniciativas SEO son frecuentemente cuestionadas. Sin embargo, los blogs se mantienen como una excelente manera para ser vistos por el buscador como una fuente de contenido relevante.


      	Transmitir nuestra posición: La existencia del blog corporativo hace que la organización deba plantearse y decidir su punto de vista y su postura ante acontecimientos o tendencias del mercado. Este beneficio puede ser especialmente importante en la eventualidad de una crisis que requiera del establecimiento de nuestra posición.


      	Proporcionar un escaparate para nuestras estrellas: Los empleados con mayor potencial pueden ver nuestro blog como una estupenda manera para expresar su punto de vista y dar rienda suelta a su creatividad.


      	Proporcionar una sensación de actividad: La actualización continua del blog muestra a nuestros clientes que la compañía está trabajando de manera sostenida en contenido relevante y asegura la actualización de la página web.


      	Ser la punta de lanza de la estrategia de contenido: El contenido del blog puede ser reutilizado con éxito en folletos, artículos, casos de éxito, tweets, etc. Es el punto común de todos los elementos de nuestra estrategia de creación y difusión de contenido.


      	Crear historias asociadas a nuestra marca: El blog nos permite generar una narrativa que explique nuestro valor más allá de nuestros productos y servicios. Los consumidores pueden identificarse con esa narrativa y descubrir más sobre nosotros.


      	Resolver problemas de nuestros clientes: El blog puede ser una excelente manera de proporcionar respuestas a nuestros clientes sobre temas de su interés y preocupación, canalizando su punto de vista en interacciones significativas y profundas. El diálogo con los clientes es beneficioso en sí mismo, pero aún lo es más si resulta útil para otros clientes.


      	Mantener el contacto con los clientes: No es práctico ni recomendable enviar cada semana un mail a nuestra base de clientes con información sobre nuestros productos o servicios. Sin embargo, la publicación de un nuevo post con contenido interesante puede ser una excelente y aceptable excusa para contactar con nuestro público objetivo.


      	Identificar a influenciadores: Los lectores de nuestro blog pueden ser potenciales influenciadores de nuestro público objetivo


      	Obtener feedback de los clientes: Un blog es un buen lugar en el que solicitar feedback de nuestros clientes, validar conceptos, investigar y disponer de una realimentación positiva.

    


    Diez beneficios de las redes sociales para la empresa


    La utilización inteligente de las redes sociales en las cinco esferas mencionadas puede proporcionar a las empresas beneficios en cómo es percibida por los clientes, aumentar el conocimiento que tenemos de ellos, o mejorar la productividad de nuestros colaboradores. Los siguientes son algunos de los aspectos de los que nuestras empresas pueden beneficiarse por tener una estrategia de redes sociales:


    
      	Entender mejor a los clientes: La interacción con ellos nos proporcionará información de primera mano sobre lo que necesitan. Nuestra capacidad para entender a los clientes es mayor que nunca. No existe mejor sondeo o investigación de mercado que la interacción genuina con clientes reales.


      	Investigación y desarrollo cooperativo e innovación abierta: Una comunidad de clientes activos en proporcionarnos ideas o sugerencias puede ser una fuente interesantísima de conocimiento que podemos aplicar para mejorar nuestros productos o servicios.


      	Gestión de crisis: En la eventualidad de crisis o conflictos graves, las redes sociales pueden ser un gran mecanismo para dar a conocer rápidamente nuestra posición, escuchar a posibles afectados o canalizar las demandas de los clientes.


      	Relaciones públicas: Las redes sociales son un nuevo mecanismo para relacionarnos con prensa, publicitar eventos o transmitir noticias de nuestra organización. Coordinadas con otros procedimientos, las redes sociales pueden ayudarnos a gestionar las relaciones públicas.


      	Gestionar la reputación de marca: Las redes sociales permiten monitorizar las percepciones sobre nuestra marca a través de la escucha activa sobre los comentarios y sentimientos respecto a ella. Así mismo, las redes pueden ayudarnos a obtener información respecto a lo que los usuarios opinan de nosotros mediante encuestas enfocadas en comunidades sociales, aunque no exista una conversación explícita espontánea sobre nosotros.


      	Impulsar la prescripción: Todos sabemos que no hay mejor mensaje de marketing que las recomendaciones espontáneas. Las redes sociales son el perfecto altavoz para nuestros clientes satisfechos, y nuestro trabajo será conseguir que estos se expresen y nos recomienden utilizando estos nuevos mecanismos.


      	Promocionar nuestros productos o servicios: Aunque debemos ser cuidadosos para no conseguir el efecto opuesto al deseado, las redes son también un canal interesante para hacer promoción de nuestros productos, en ocasiones con mucho mayor retorno y menor coste que el que tenemos en la publicidad.


      	Dar servicio a clientes: Las operadoras de telecomunicación han entendido muy bien que las redes sociales son un excepcional canal para interactuar con los clientes, canalizar sus peticiones y responder a sus demandas. Los clientes van a expresarse y manifestar sus quejas por los medios sociales, tengamos un servicio social de soporte al cliente o no. Es mejor ser proactivos y tener una presencia consistente para prestar servicio a los clientes.


      	Colaborar y difundir conocimiento interno: Los trabajadores digitales están acostumbrándose a colaborar, aprender, discutir y divertirse utilizando las redes sociales. Usar estos mecanismos puede ayudar a que nuestros trabajadores colaboren más intensamente, haciendo fluir el conocimiento, dando visibilidad a los expertos, autorganizando el aprendizaje colectivo. Las organizaciones digitales utilizan las redes sociales corporativas para diluir las barreras organizativas y geográficas.


      	Reclutamiento y gestión de Recursos humanos: LinkedIn se ha convertido en una herramienta potentísima para los departamentos de recursos humanos en los procesos de selección de nuevo personal. Las mejores organizaciones digitales, lejos de vetarla, impulsan y se apalancan en la utilización de estas herramientas sociales para mantener permanentemente actualizada la información sobre el perfil de los colaboradores o para impulsar la creación de una comunidad de talento.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos entrado en mayor detalle sobre la repercusión de las redes sociales en la empresa. Hemos visto las cinco esferas de utilización de las redes sociales en el entorno corporativo y los beneficios que pueden aportar. Finalmente, hemos repasado la relación entre marketing y redes sociales y hemos presentado diez ámbitos de utilización.


      
         
      

    

  


  
    12. Cómo organizarnos para las redes sociales


    La empresa social


    Las empresas se organizan jerárquicamente no por casualidad, sino por la aplicación de tres modelos teóricos: la gestión científica o taylorismo desarrollada por Frederick Taylor en los albores del siglo XX, la teoría burocrática de Max Weber y la teoría administrativa de Mooney y Reiley, ambas enunciadas en los años treinta. El modelo taylorista buscaba conseguir el control de los medios de producción en un entorno industrial. El establecimiento de una férrea jerarquía permitía el control del trabajo de los empleados, ordenaba los flujos de información y, por tanto, la captación y difusión del conocimiento. Las organizaciones tayloristas funcionaban en buena medida porque eran opacas. Sin embargo, este modelo no se desplegaba con igual éxito en organizaciones menos industriales, en las que la motivación y el talento eran clave.


    Desde los años sesenta del pasado siglo hemos visto cómo se han sucedido diversas teorías que intentan modelar cómo se interrelacionan los diversos actores en las organizaciones complejas, y el papel del liderazgo en este entorno corporativo. Las organizaciones actuales son modeladas como entes abiertos que interactúan con el entorno. En este contexto, las redes sociales vienen a dinamitar las estructuras organizativas tradicionales. En una organización «social», los trabajadores pueden interactuar entre ellos y con sus superiores, con los clientes, y con socios en la cadena de valor de manera abierta, sin limitaciones departamentales, geográficas o jerárquicas. Las compañías pioneras en la adopción de las redes sociales han tenido que reconocer que el poder sobre la información ha cambiado de manos y se ha democratizado.


    Lo más difícil es convertir lo social en cultura corporativa


    Como se suele decir, la cultura se come a la estrategia cada mañana para desayunar. Si nuestra cultura corporativa es antagónica con los paradigmas sociales, es probable que fracasemos, sin importar cuánto esfuerzo hagamos. Si estamos en una compañía con silos funcionales, en la que prima el individualismo, en la que los incentivos están centrados en aspectos cuantitativos de desempeño individual, es poco probable que consigamos que florezcan iniciativas sociales. Fomentar la cultura de colaboración no es fácil. Al final, crear una narrativa de éxito de las redes sociales supone tomar conscientemente decisiones que hagan ver a la organización que aportar en el ámbito social es un comportamiento apoyado y compensado de manera tangible.


    Lo más importante para tener éxito en las iniciativas sociales es identificar a los colaboradores a los que les apasionan las redes sociales y proporcionarles un ámbito adecuado en el que florecer. Más importante que los conocimientos de marketing o la capacidad para escribir un buen contenido, lo que buscamos es la pasión por compartir que subyace a cualquier iniciativa social individual. Proporcionar a esas personas un canal social y directrices claras puede ser suficiente para tener éxito.


    Inhibidores de la cultura social


    No es fácil conseguir apoyo en la organización para las iniciativas sociales. En la mayoría de las compañías medianas y pequeñas los esfuerzos sociales son voluntaristas y poco estratégicos, convirtiéndose en quijotescas incursiones individuales condenadas al fracaso pasadas pocas semanas o meses. Para tener éxito tenemos que sobreponernos a diversos obstáculos:


    
      	Falta de recursos: Desplegar una estrategia social requiere de un esfuerzo considerable, en términos de recursos internos y, en ocasiones, de servicios externos. Iniciar las iniciativas sociales sin haber evaluado qué recursos son necesarios es una receta casi segura para el fracaso.


      	Dificultad de cuantificar el retorno: Uno de los principales escollos a salvar en muchas organizaciones es subordinar el emprendimiento de iniciativas sociales a la existencia de un caso de negocio que las respalde. Si bien dicho caso de negocio puede construirse, es preciso darse cuenta que muchas de las iniciativas innovadoras más estratégicas no tienen un caso económico directo explícito.


      	Soporte del departamento de TI: Lamentablemente en muchas compañías la iniciativa social no cuenta con el impulso del departamento de sistemas de información, en muchas ocasiones centrado en el soporte a los sistemas transaccionales.


      	Trabas legales: En muchas organizaciones, especialmente cuando operan en mercados regulados, cualquier publicación debe pasar por la revisión del departamento legal, lo que puede dinamitar la agilidad inherente a las redes sociales.


      	Directivos analógicos: La mayoría de los directivos de las empresas son todavía muy analógicos, y no ven la necesidad ni la oportunidad de negocio de las redes sociales. A medida que la generación de los nativos digitales vaya incorporándose a los comités de dirección, esta barrera irá desapareciendo.


      	«Nosotros no somos una marca social»: Es bastante común escuchar este argumento en contra de dedicar recursos a las redes sociales, especialmente en negocios muy físicos, o en compañías Business to Business. Este argumento supone que hay «negocios sociales» y negocios que no lo son. Es cierto que algunas marcas son más dadas a iniciar conversaciones alrededor de ellas que otras, pero todas las empresas pueden beneficiarse de una iniciativa social con unos objetivos claros y alineados con la estrategia corporativa.


      	«Nosotros no tenemos contenido que publicar»: Otro argumento recurrente es la inexistencia de contenido atractivo que publicar. Generar contenido no es barato, ni sencillo, pero siempre es posible. Si tenemos clientes es porque respondemos a las necesidades de un colectivo de empresas o personas. En la medida en que nos compran, estarán interesados en contenido que podamos generar para ellos. La clave es pensar en el cliente, en sus intereses, no en lo que podemos publicar nosotros con facilidad. Muchas empresas tienen una auténtica fábrica de recursos de contenido valioso sin percatarse de ello.

    


    Roles organizativos para la gestión de las redes sociales


    Si bien, como hemos dicho, la implantación de una cultura social en la compañía supone la involucración de una buena parte del personal, no es menos cierto que para gestionar la presencia social de la organización es conveniente la existencia de ciertos roles con responsabilidades explícitas. Veamos cuales son algunos de esos roles.


    El Comité social


    Las empresas necesitan crear una estructura que permita involucrar a la organización con los esfuerzos sociales, facilitando que pueda haber una respuesta y un impulso estratégicos. La mejor manera de involucrar al negocio en la estrategia social es definir y comunicar claramente la propuesta de valor social, es decir, cuál es el beneficio de negocio que nuestra compañía obtendrá de los esfuerzos sociales, así como una visión de lo que queremos conseguir y de los esfuerzos necesarios para ello. Para que esta involucración del negocio se produzca, una buena práctica es crear un Comité social o un grupo de trabajo estratégico permanente que defina los objetivos y sirva como una cadena de transmisión con la dirección de la compañía.


    Este Comité social debe estar formado por los directivos de negocio más involucrados en el esfuerzo social, que sin duda serán marketing y ventas, pero también operaciones, TI, recursos humanos y el departamento legal.


    El Centro de excelencia social


    Una de las mejores prácticas es la creación de centros corporativos de excelencia social. Estos centros de excelencia se encargan de impulsar, coordinar y dar apoyo a las iniciativas sociales a nivel corporativo. Las siguientes son algunas de las funciones del Centro de excelencia social:


    
      	Implantador de la estrategia social: El centro debe ser el principal motor de la definición y evolución de la estrategia social de la compañía. El centro nace con el encargo de implantar una estrategia social definida por el Comité social, pero en su papel está no sólo implementar esa estrategia, sino evolucionarla, detallarla o definirla en sus últimos extremos, seguramente poco detallados en el encargo.


      	Gestor del contenido: El centro deberá definir los procesos de revisión de contenido, las reglas de publicación, los mecanismos de debate. El centro deberá responder a las preguntas sobre de dónde obtendremos el contenido, quién es el responsable de mantenerlo, quien puede generarlo y revisarlo.


      	Arquitecto tecnológico: El centro es el responsable de seleccionar, mantener y evolucionar la arquitectura de la plataforma y las tecnologías asociadas. En sus responsabilidades está evaluar el rendimiento y capacidad de la plataforma, detectar nuevas necesidades, elaborar los manuales de operación, interactuar con TI para los procesos de actualización y mantenimiento.


      	Diseñador de la taxonomía de la red social: El centro decide la arquitectura y la taxonomía de los contenidos y las conversaciones, crea el repositorio de temas y mensajes claves, impulsa la creación y uso de los metadatos, identifica y define colectivos y grupos de interés.


      	Evangelizador interno del uso: El centro debe promover el uso de la plataforma social, catalizar la aportación de contenido relevante, informar de los hitos o beneficios derivados de su uso, comunicar, en suma, las bondades y oportunidades derivadas del uso de la plataforma social.


      	Apoyo en la aparición de pilotos: El centro debe asesorar y proporcionar apoyo para la creación o aplicación de comunidades sociales de propósito específico en áreas de la compañía que quieran utilizar estas técnicas en un contexto concreto o para un colectivo particular. Proporcionar mejores prácticas, guía, conocimiento, normas y patrones de actuación.

    


    El Community Manager (CM)


    Los Community Managers (en plural, porque para las grandes organizaciones se tratará de un equipo y no de un individuo) son los responsables de dinamizar la comunidad social de nuestra organización. El Community Manager debe encargarse de implantar la estrategia social definida en el Comité social. Las siguientes son algunas de sus responsabilidades:


    
      	Transmitir a la organización el estado de ánimo de los clientes y otros grupos de interés.


      	Impulsar el crecimiento de la comunidad.


      	Identificar a involucrar a los influenciadores más relevantes.


      	Incorporar y comisionar contenido relevante a la comunidad.


      	Canalizar hacia la organización los riesgos reputacionales y las quejas de los consumidores.


      	Estudiar el comportamiento de las comunidades sociales de los competidores.


      	Recoger los datos y métricas necesarios para evaluar continuamente el estado de nuestra comunidad y el retorno de las inversiones sociales.


      	Analizar esos datos para extraer conclusiones relevantes.


      	Servir como un embajador de la organización, interactuando en su nombre con clientes y grupos de interés.

    


    Social Media Manager (SMM)


    Del Community Manager pueden depender uno o varios Social Media Managers, que son los encargados de interactuar en las redes sociales para conseguir los objetivos a corto plazo. El Social Media Manager debe conseguir tantos seguidores, fans, retweets, menciones o recomendaciones como sea posible. Conocerá profundamente la marca para vincularla de forma natural en blogs y redes sociales, interactuará de manera más intensa que el CM con los miembros de la comunidad, y velará por la reputación online de las marcas de la empresa.


    Social Media Analyst


    En los últimos meses, con el impulso de las iniciativas analíticas y de Big Data, está apareciendo un nuevo perfil, el Social Media Analyst. Este profesional es el encargado de explotar los datos extraídos de las interacciones sociales para pulsar el sentimiento en las redes sobre nuestra marca, o para generar a partir de estos datos conocimiento significativo de negocio.


    ¿Tiene que ser activo en redes sociales el director general?


    Los máximos ejecutivos de las compañías suelen ser, por motivos generacionales, bastante refractarios al uso de las tecnologías de la información. Sin embargo, en los próximos años, por motivos biológicos, esta situación cambiará. En cada vez más empresas los directores generales, del mismo modo en el que tienen entre sus responsabilidades representar a sus compañías ante los medios de comunicación, están adoptando el liderazgo social y apareciendo de manera creciente en las redes en primera persona. Las organizaciones esperan que sus máximos ejecutivos sean el primer embajador de sus marcas, y en el mundo social, esto supone participar activamente allí donde los consumidores discuten y comparten conocimiento.


    Según datos de Penteo, el 38 % de los máximos ejecutivos colabora con contenido en la intranet corporativa, mientras que sólo un 12 % lo hace en medios sociales públicos. Si contamos sólo como contribuidores a aquellos ejecutivos que lo hacen de manera sostenida, los datos serían aún más bajos. ¿Por qué esta baja participación de los CEO en redes sociales?


    Cuando preguntamos a los directores generales por qué no participan, ocho de cada diez declaran que perciben su colaboración social como una actividad con fuertes riesgos, por lo que se abstienen de participar. La mitad de ellos, por otra parte, manifiesta desconocimiento, mientras que uno de cada tres declara no estar interesado en las redes sociales.


    Cuatro razones por las que un CEO debe interactuar en redes sociales


    Los directores generales pueden aprovechar la oportunidad que las redes sociales proporcionan para interactuar con los diferentes grupos de interés. Existen beneficios importantes y tangibles para los CEO activos en redes sociales:


    
      	Los CEO sociales aumentan el sentido de pertenencia de los empleados: Según un estudio de WeberShandwick, los máximos ejecutivos que son activos en redes sociales tienen empleados más identificados con la empresa. Siete de cada diez empleados entrevistados querrían que su máximo ejecutivo tuviera mayor interacción que la que tiene actualmente.


      	Los CEO sociales generan sentimientos positivos sobre la empresa: Contradiciendo a la percepción de riesgo de la presencia social, los medios de comunicación, clientes y accionistas tienen sentimientos claramente positivos ante la participación del CEO en redes sociales. Según el mismo estudio, la mitad de los encuestados manifiestan que los mensajes del CEO les inspiran positivamente.


      	Las redes sociales permiten al CEO interactuar con los grupos de interés: Las redes sociales son un elemento democratizador de la comunicación, permitiendo al CEO interactuar sin intermediarios tanto con socios como con accionistas, medios de comunicación o clientes. Esta capacidad de comunicación horizontal es un gran activo que puede ayudar a la empresa a hacer llegar su mensaje directamente y de manera continua y significativa


      	El CEO puede participar en las conversaciones existentes: Las conversaciones sobre la empresa van a producirse de cualquier modo, de manera que seguramente es un enfoque adecuado participar en ellas de manera directa y significativa. No es menos cierto que esta situación no está exenta de riesgos, por lo que deben redoblarse los esfuerzos en comunicar de manera adecuada.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos visto cómo debemos actuar para impulsar la incorporación de «lo social» en nuestra organización. Hemos reflexionado sobre la importancia de la cultura social y sobre cómo es necesario cambiar el mindset de los colaboradores para que las iniciativas sociales tengan fruto. Hemos presentado algunas figuras y estructuras organizativas que pueden ayudarnos a impulsar y gestionar la presencia social en la compañía. Finalmente hemos reflexionado sobre el papel que los máximos ejecutivos de nuestras empresas tienen que tener en redes sociales.


      
         
      

    

  


  
    13. Las redes sociales corporativas


    Qué es una red social corporativa


    Una red social corporativa es un conjunto de personas de una organización que colabora utilizando los mecanismos de las redes sociales. Es importante no confundir la herramienta con el fenómeno: la red social corporativa es una agrupación de personas relacionadas con mi organización, que resulta que utiliza software social para colaborar. Para crear una red social corporativa necesitamos implantar software social, pero por el hecho de desplegar este software no tenemos una red social corporativa.


    Qué es el software social corporativo


    El software social es, por tanto, una aplicación informática que permite que colaboradores de una empresa puedan crear comunidades para conversar públicamente sobre temas de su interés. En este sentido, el software social no es algo revolucionario, sino que viene a mejorar herramientas colaborativas de las que ya disponíamos. Las empresas han observado el fenómeno social de la web 2.0 y han comprendido que sus mecanismos sociales pueden mejorar la compartición de conocimiento dentro de la organización.


    Para que estemos ante un software social deben existir comunidades y conversaciones abiertas entre miembros de esas comunidades. Una plataforma de mensajería instantánea no sería una red social porque no permite establecer conversaciones abiertas. Un blog, sin embargo, sí es una herramienta social, pues posibilita que, alrededor de una pieza de contenido, individuos compartan opiniones y comentarios públicamente.


    Las siguientes son algunas características básicas del software social:


    
      	Posibilita la identificación individual: El elemento nuclear de una red social corporativa es el directorio, en el que cada colaborador puede definirse tanto en sus capacidades como en sus intereses, de manera que el resto puedan prever si la interacción con él les va a resultar beneficiosa. Este perfil social autogestionado permite a los colaboradores identificar afinidades, conocimientos útiles y experiencias relevantes.


      	Facilita la creación y compartición de contenidos por usuarios no técnicos: Mediante el uso del software social cualquiera puede crear y compartir contenido textual y multimedia, incluyendo fotos, audios y vídeos, sin necesidad de conocimientos informáticos avanzados.


      	Permite conversaciones síncronas y asíncronas: Una red social corporativa es un ámbito en el que los individuos conversan. Una manera de crear esas conversaciones es mediante el microblogging, con el que los usuarios pueden lanzar mensajes (normalmente breves, de ahí lo de micro). El uso del software social permite que las conversaciones ocurran de múltiples maneras. Por ejemplo, los blogs permiten comentarios que facilitan la conversación entre el autor y sus lectores de manera asíncrona. Sin embargo, las conversaciones pueden también ocurrir en tiempo real.


      	Posibilita la creación colaborativa de contenido: Otra característica del software social es que permite que los usuarios creen contenido de manera cooperativa. El ejemplo más claro de creación colaborativa de contenido es la Wikipedia. Mediante herramientas análogas (los wikis), cualquiera puede añadir contenido, permitiendo a los usuarios crear un sitio web de manera colaborativa.


      	Facilita la creación de comunidades: La red social corporativa permite que los usuarios puedan auto-organizarse en grupos de interés o afinidad, alrededor de los contenidos que generan. Los usuarios deben poder explorar el directorio y crear grupos de colaboradores afines de manera autónoma.

    


    Lo primero es la comunidad, después la red social


    Como hemos visto, las plataformas sociales parten de la existencia de una comunidad de intereses que interactúa alrededor del contenido. Es decir, en primer lugar, una red social corporativa es una comunidad. Si no existe comunidad, es imposible que la red social corporativa tenga éxito. Muchas empresas implantan software social pensando que la herramienta creará la comunidad, cuando el proceso es exactamente el contrario: si hay un conjunto de personas que necesita o se beneficia de la interacción, la creación de la red social corporativa es posible. Si la comunidad no existe porque la cultura corporativa es de individualismo y no existe una dinámica de compartición de conocimiento, la red social fracasará, por más esfuerzos que hagamos. La comunidad es previa, y se beneficia de, no se crea con, la red social.


    Lo primero, por tanto, es preguntarnos si nuestra organización necesita invertir en crear una red social corporativa. Si tenemos dudas sobre si la necesitamos, lo más probable es que no sea una buena idea ponerla en marcha, y el esfuerzo para crearla será probablemente infructuoso. En la mayoría de las empresas a las que he asesorado para mejorar su red social corporativa, los directivos impulsores se quejan de que los usuarios no participan suficientemente, situación que les hace cuestionarse el éxito de la iniciativa. En muchas ocasiones la razón por la que la red social no cuaja es que no había razón para crearla. No había comunidad, no había cultura de colaboración, no había afinidades, no había beneficios para los empleados en utilizarla. Si esto es así, no perdamos más el tiempo ni el dinero de la organización, no hay caso.


    Cuando una red social es necesaria, se nota. Hagámonos algunas preguntas: ¿Demandan los empleados mejores herramientas de colaboración? ¿Se han quedado obsoletas las actuales plataformas de colaboración o gestión del contenido? ¿Hay oportunidad para mejorar la productividad con sistemas de colaboración social? ¿Necesitamos mejorar los procesos de innovación colaborativa? Si algunas de estas preguntas tienen respuesta afirmativa, probablemente tu empresa se beneficiaría de tener una red social corporativa.


    Cuando las circunstancias para crear la red social se dan, es común que la causa de que los impulsores de la iniciativa no estén satisfechos es una incorrecta gestión de expectativas. La mayoría de los usuarios de una red social corporativa tienen una actitud fundamentalmente pasiva y básicamente observan lo que sucede, mientras que otros participan de manera activa generando nuevos contenidos. Es inevitable que existan usuarios que no generen contenido, y su existencia y crecimiento son deseables. Los siguientes son los diferentes tipos de usuarios, de menor a mayor implicación:


    
      	Inactivos: Usuarios que no lo son, es decir, que están dados de alta en la red pero que no aportan y ni siquiera consumen contenido. La pregunta que debemos formularnos es ¿por qué no están utilizando la herramienta de software social? Siempre existirá un porcentaje de usuarios inactivos.


      	Espectadores: Usuarios que acceden con cierta frecuencia, pero que no interactúan, limitándose a observar el contenido, pero sin siquiera explorarlo con demasiado interés. Hay usuarios que nunca participarán de manera proactiva en las conversaciones pero que disfrutan con la observación de la conversación.


      	Participantes: Utilizan la plataforma, interactúan, pero no contribuyen de manera significativa con contenido. Este colectivo es el más mayoritario en la mayor parte de las redes. Son usuarios activos pero que no dedican tiempo propio significativo a generar contenido que sea compartido con otros. Manifiestan ocasionalmente su opinión, proporcionan feedback en contadas ocasiones, pero no generan contenido relevante


      	Recolectores: Usuarios que consultan con mucha frecuencia contenidos de manera que la red se convierte en una fuente clave de conocimiento para su trabajo, aunque no aportan contenido. Estos usuarios son importantes porque «dependen» y se benefician de la red por lo que debemos tenerlos muy en cuenta en tanto que receptores de los beneficios de la red.


      	Críticos: Estos usuarios comentan, puntúan el contenido, dan feedback… su participación y respuestas al contenido es alta, y pueden actuar como influenciadores de otros. Son importantes para conseguir que la red tenga éxito, aunque no tanto para la generación de contenido. Tenerlos identificarlos y tratarlos de manera individualizada es una receta para el éxito.


      	Contribuidores: Estos son los usuarios más involucrados; suben fotos y vídeos, escriben blogs, preguntan, contribuyen o crean contenido. Es importante tener una estrategia y mecanismos para premiar a los contribuidores, con reconocimiento, incentivos, etc.

    


    Objetivos de la implantación del software social corporativo


    Las organizaciones que están implementando soluciones de software social corporativo, normalmente lo hacen con alguno de los siguientes objetivos:


    
      	Identificar y compartir el conocimiento disperso en la organización proporcionando mecanismos para que los expertos internos expliciten lo que saben. La red facilita la identificación de esos expertos y el acceso a ellos, lo que resulta especialmente interesante en grandes organizaciones en las que los individuos pueden estar dispersos geográficamente.


      	Acelerar la resolución colaborativa de problemas. Unos usuarios pueden proporcionar soluciones a otros y compartir esas soluciones para su aplicación en otros casos. La red social, y sus mecanismos de conversación, facilitan que los empleados puedan conversar, discutir y colaborar en el diseño colectivo de soluciones a problemas.


      	Facilitar la comunicación y conversación más allá de los límites organizativos y jerárquicos. Las redes sociales son un mecanismo excelente para que personas en cualquier nivel de la organización puedan conversar independientemente del lugar que ocupen en la jerarquía. La red social posibilita que el conocimiento fluya a través de la organización, dado que las conversaciones puentean los silos organizativos, la jerarquía, e incluso los límites de la compañía.


      	Impulsar la innovación aprovechando la inteligencia colectiva. La red social es un gran mecanismo para recoger las aportaciones de colaboradores, socios e incluso clientes. Las conversaciones pueden explicitar problemas latentes y necesidades incipientes y ayudar a la creación de nuevas ideas.

    


    La puesta en marcha de la red social corporativa


    El proceso de creación de la red social corporativa


    Lo primero que debemos tener en cuenta es que la red social corporativa existe alrededor del contenido. Los usuarios no van a encontrar valor alguno en una comunidad social vacía, por lo que es inevitable optar por un modelo de adopción gradual, en el que incorporaremos paulatinamente contribuidores y contenidos, de manera que desde el primer momento los usuarios recolectores o espectadores tengan algo que consumir.


    En segundo lugar, es esencial conseguir el soporte de la dirección desde el principio del proyecto. La red social necesitará de la eliminación de obstáculos políticos y culturales en la organización, acción que requerirá de un empoderamiento de la dirección. La red social corporativa puede florecer de abajo arriba, y en ocasiones esto sucede, pero facilita las cosas si se tiene el apoyo de la dirección desde el principio. Algunas empresas me preguntan si es posible actuar al principio bajo el radar y generar la propuesta de valor para la dirección una vez conseguido el éxito a pequeña escala. La respuesta es que es posible, pero no deseable, pues la tasa de fracaso es alta.


    En tercer lugar, necesitamos definir procesos y procedimientos extremadamente sencillos para la creación y publicación de contenidos. Se trata de conseguir que los usuarios puedan utilizar la red social sin burocracias ni esfuerzos disuasorios. En una herramienta de gestión de contenido tradicional, el contenido se Crea, se Revisa y finalmente se Aprueba para su posterior Publicación. En una comunidad social de generación y compartición de contenido es mucho menos controlado. Deberemos establecer algún tipo de moderación, pero en raras ocasiones será posible o aconsejable la aprobación de contenidos.


    En cuarto lugar, debemos disponer de una mínima estructura para la red social. Esta estructura será tanto organizativa como de contenido. Es importante que la red tenga un equipo de personas (como mínimo un Community Manager) que tengan entre sus responsabilidades la de impulsar y facilitar la creación y difusión de contenidos. Esta estructura debe existir desde el principio, sin esperar a que el volumen de contenidos e interacciones lo justifique.


    Un punto esencial es el de la captación de los influenciadores. En la organización existen individuos que tienen una influencia reconocida en el resto de la organización, bien sea por su liderazgo implícito o explícito o por el conocimiento que atesoran. Embarcar a esos individuos desde el minuto cero, de manera explícita e individualizada es una buena receta para el éxito de la red social. El primer paso es identificarlos. Una vez identificados es necesario hacerles partícipes de los objetivos de la iniciativa y pedirles su compromiso con el proyecto. Una buena manera de hacerlo es dando visibilidad a su liderazgo o experiencia en determinados ámbitos, reconociendo sus contribuciones y facilitándoles medios para destacar su conocimiento, como por ejemplo blogs internos.


    Evidentemente, es importante seleccionar la tecnología adecuada. Deberemos siempre evaluar la tecnología con la perspectiva de nuestras necesidades y casos de uso, sin dejarnos deslumbrar por las capacidades técnicas de la herramienta. Deberemos evaluar las diferentes soluciones en función de nuestras necesidades concretas, no respecto al conjunto completo de funcionalidades de la plataforma que no tienen porque llegar a ser utilizadas. Existen ya en el mercado, como veremos más adelante, suficientes soluciones tecnológicas, de proveedores solventes, como para que el riesgo de adopción sea limitado.


    Finalmente es esencial diseñar métricas para evaluar el éxito de la iniciativa. Estos indicadores deben ser tanto de volumen de las interacciones, como de la penetración de su uso, como de la composición de la comunidad en los diferentes tipos de usuarios


    ¿Tiene sentido hacer pilotos?


    Muchas organizaciones me preguntan si es necesario realizar un piloto antes de desplegar completamente la red social. Si bien no es imprescindible, es una buena receta para el éxito. En la mayoría de organizaciones el despliegue de las soluciones sociales es gradual, iniciándose con un piloto en un ámbito o contexto limitado, con la esperanza de que la iniciativa sea exitosa y genere aprendizaje y argumentos para extenderla a un colectivo más amplio. Para ellos, deberemos seleccionar un primer grupo de usuarios que formen una comunidad natural alrededor del contenido y que puedan beneficiarse rápidamente de la herramienta. El éxito de esta experiencia limitada puede ser la mejor carta de presentación de la red en el resto de la organización.


    En cualquier caso, este modelo de despliegue no está exento de riesgos. En primer lugar, en muchas ocasiones estas iniciativas se llevan a cabo sin el soporte del Departamento de Sistemas de información, lo que provoca que probablemente la selección de la herramienta haya sido realizada sin tener en cuenta los estándares corporativos y sin la integración con el software existente como criterio de evaluación. En segundo lugar, el éxito en un determinado colectivo no es inmediatamente exportable a un colectivo diferente o más amplio. En ocasiones, las circunstancias que hacen exitosa la iniciativa están muy asociadas al grupo de trabajo, por lo que la ampliación del perímetro puede hacer fracasar la implantación. Dicho de otro modo, si bien es cierto que limitar el alcance en un piloto puede reducir el riesgo y ser una buena prueba previa a una implantación masiva, es necesario tener previamente una estrategia clara.


    La medición del retorno de las iniciativas sociales


    Es necesario medir el retorno de la red social corporativa


    Cuantificar el valor aportado por las iniciativas sociales corporativas no es una tarea sencilla, pero debe hacerse. Si deseamos que la red social corporativa no sea cuestionada, es preciso que dispongamos de argumentos de negocio claros sobre el valor aportado frente a los costes y esfuerzos que acarrea. En muchas organizaciones, la inexistencia de estimaciones del retorno se convierte en una excusa para cuestionar los esfuerzos sociales. La realidad es que existen numerosos beneficios explícitos y medibles de la implantación de una red social interna o del despliegue de una estrategia social corporativa. Estos beneficios pueden ser, entre otros, reducciones en el time to market, el impulso a la innovación de productos o servicios, o la mejora de la satisfacción de los usuarios o los clientes.


    Indicadores de evaluación de la red social corporativa


    Existen diferentes tipos de indicadores para medir las actividades, las capacidades, o el valor de negocio generado por una iniciativa de software social. Las métricas definidas pueden agruparse en diferentes grupos:


    
      	Indicadores de actividad: Son métricas de corto plazo, que miden la actividad de los usuarios y la penetración en su uso por colectivos, pero no tanto el impacto de esta actividad. Ejemplos de estas métricas pueden ser el número de entradas en un blog, los accesos al contenido, o los perfiles actualizados y creados dentro de un marco temporal.


      	Indicadores de utilización: Métricas de medio plazo que profundizan en el análisis de cómo están siendo utilizadas las herramientas de software social. Por ejemplo, mejoras en la capacidad de los empleados para localizar determinados expertos en áreas temáticas, o encontrar respuestas más rápidamente a los problemas gracias a la colaboración y compartición del conocimiento.


      	Indicadores de satisfacción: Es importante conocer la satisfacción de los usuarios respecto a la plataforma y sus funcionalidades, frecuencia y tipo de interacciones, la creación de relaciones, así como la creación e intercambio de contenido y conocimiento dentro de la organización.


      	Indicadores de negocio: Estas métricas evalúan el impacto en el negocio de la red social corporativa. Son indicadores de largo plazo y que serán diferentes para cada organización. Algunos ejemplos de estas métricas son la reducción del tiempo de respuesta o de las llamadas recibidas en un servicio de call center, una reducción del time to market, etc.

    


    Situación del mercado de soluciones de software social


    El mercado de software social corporativo está madurando rápidamente, aunque todavía no existen soluciones de referencia como sucede en otros mercados, como el de ERP o CRM. El panorama de mercado es todavía muy complejo, con muchas soluciones de nicho que responden parcialmente a las necesidades. La entrada en este mercado de los grandes fabricantes de software es todavía incipiente.


    Las seis categorías de software social


    Para intentar poner un poco de orden a este magma de soluciones sociales, voy a presentar una taxonomía adaptada de la definida por Jay Baer, el gurú del marketing de atracción:


    
      	Software de creación de redes sociales: Estas son las soluciones que dan solución a los problemas planteadas en este capítulo. Se trata de software de colaboración que permiten, en el interior de la compañía o incluyendo a partners o clientes externos, la creación de comunidades de individuos que conversan. Algunas de las principales soluciones son Microsoft Yammer y Sharepoint, Jive, SAP Jam, Alfresco, Salesforce Chatter, Oracle Social Cloud, Tibbr, Qhub, Zyncro, y Communifire.


      	Software de monitorización social o de escucha social: Estas soluciones permiten conocer lo que se está diciendo de nosotros y de nuestros competidores en redes sociales. Nos proporcionan información sobre las conversaciones y los términos alrededor de las que se producen. Fabricantes en esta categoría son Radian6, Meltwater, Lithium, Buzz, Crimson Hexagon, y SocialMention.


      	Software de gestión de conversaciones: Estas soluciones permiten a las compañías registrar conversaciones en las que se solicita una respuesta concreta, asignarlas a personal dentro de nuestra organización y hacer el seguimiento de la respuesta. Fabricantes dentro de esta categoría son Argyle Social, Attensity, Awareness, SocialEngage, Spredfast, Sprinklr, y Hootsuite.


      	Software de marketing social: Estas soluciones permiten a las compañías gestionar campañas de marketing con base social, tales como aplicaciones en Facebook, Twitter, YouTube, etc. Algunas alternativas son Buddy Media, ShortStack, Agorapulse, Involver, Shoutlet, Spreadfast, y Wildfire.


      	Software de analítica social: Estas soluciones permiten analizar los resultados de nuestros esfuerzos sociales en las diversas plataformas, campañas y acciones. Algunos de los principales actores son Adobe, SAS, PageLever y por supuesto Google Analytics.


      	Software de gestión de influenciadores: Estas soluciones permiten identificar y gestionar la relación con individuos influenciadores en nuestro ámbito de actuación. Algunos actores relevantes son Klout (del que hemos hablado anteriormente), PeerIndex (ahora adquirido por Brandwatch), Appinions, y Kred.

    


    Las soluciones de redes sociales corporativas


    Vamos a detenernos un poco más en las soluciones de una de las categorías, las del software de creación de redes sociales. Estas soluciones tienen fundamentalmente las siguientes funcionalidades:


    
      	Directorio de usuarios, con perfiles personalizados: Permiten crear perfiles individualizados de usuario, que estos mismos pueden modificar para permitir que el resto de los colaboradores puedan conocerles y evaluar el grado de interés de sus aportaciones.


      	Clasificación de contenidos por temas e intereses: La herramienta permitirá segmentar los contenidos según una taxonomía fácilmente configurable.


      	Microblogging: Estas soluciones permiten la compartición de mensajes públicos breves, como los que podemos ver en Twitter.


      	Blogging: También proporcionan una plataforma para publicar contenidos más extensos, así como para comentarlos. Así mismo, facilitan mecanismos para la suscripción.


      	Wikis: Creación colaborativa de contenidos al modo como se hace en la Wikipedia.


      	Creación de comunidades: Estas herramientas frecuentemente permiten a los usuarios o administradores crear comunidades o grupos de interés.


      	Encuestas: Algunas soluciones permiten la creación sencilla de encuestas.


      	Puntuación, valoración y votación: Estas soluciones permiten comúnmente la valoración de los contenidos por parte de los usuarios, o la manifestación de preferencias (los famosos Me gusta o Favoritos).


      	Mensajería instantánea: Finalmente, estas soluciones permiten la comunicación bidireccional síncrona o asíncrona, individual o grupal.

    


    Principales soluciones de redes sociales corporativas


    Finalmente, y a título meramente de resumen, vamos a enumerar algunos de los principales fabricantes y sus soluciones:


    
      	Microsoft: La compañía de las ventanas tiene desde hace años un conjunto de soluciones, alrededor de la suite ofimática Office y específicamente de Sharepoint, para la creación y publicación colaborativa de contenidos. Hace poco, Microsoft adquirió uno de los competidores más consolidados en este mercado, Yammer, y lo ha integrado dentro de su suite Office 365. La solución de Microsoft tiene la ventaja de su coste competitivo y de su integración con el resto de herramientas ofimáticas.


      	Google: Google tiene numerosas funcionalidades sociales dentro de su suite Google Apps for Work, y una red social propiamente dicha, denominada Google + para empresas. Las compañías pueden contratar estas soluciones en modalidad de suscripción, al igual que se hace con Office 365.


      	Jive: Jive es seguramente la solución de nicho con mayor éxito, tras la compra de Yammer por parte de Microsoft. Su viabilidad parece garantizada a pesar de tratarse del actor de menor dimensión. Ofrece funcionalidad completa, aunque el número de implantaciones es pequeño. Existen partners locales.


      	SAP Jam: SAP ha invertido para tener una solución social completa. Su funcionalidad es aún inferior a la de los competidores de nicho, pero supone una extraordinaria alternativa para los clientes del ERP alemán.


      	Zyncro: Actor de nicho emergente, español, que ha sido recientemente adquirido por un grupo mejicano (43 % de las acciones). Tiene una funcionalidad interesante, especialmente en lo relativo a la gestión de las comunidades.


      	Salesforce Chatter: La compañía paradigmática del CRM online tiene una excelente solución social, clara alternativa para los clientes del CRM (para los que es gratuita), pero no sólo para ellos.

    


    Recomendaciones


    Diez cosas a tener en cuenta para tener éxito


    Para acabar, vamos a presentar un decálogo práctico de aspectos que pueden ayudarnos a tener éxito en nuestro proyecto de red social corporativa:


    
      	Antes de nada, define la estrategia. Es esencial disponer a priori de una definición clara de la estrategia detrás de la implantación de la red social. Los objetivos de negocio deben estar claramente definidos y comunicados a todos los grupos de interés. Debemos huir de proyectos «tecnológicos».


      	Primero es la cultura y la comunidad, después la red. Si no tenemos una organización en la que exista una cultura de compartición, colaboración y libre expresión, es poco probable que las iniciativas sociales internas o externas tengan éxito. El proyecto de software social tiene que tener un importante componente de gestión del cambio.


      	Consigue el apoyo de la dirección. Como comentamos anteriormente, es esencial conseguir la máxima implicación de la dirección para disponer de los recursos necesarios y, sobretodo, para dar apoyo a los cambios culturales y organizativos que llevará aparejada la iniciativa. Para conseguir la implicación de las áreas funcionales la creación de un Comité social puede ser beneficiosa. Otras medidas útiles pueden ser, por ejemplo, involucrar al CEO en el proceso de diseño de objetivos e incluso de la selección de la solución, así como contar con su participación en el proceso de lanzamiento. Así mismo, será esencial que el CEO participe activamente en la red social para actuar como referente para el resto de empleados.


      	Si quieres tener éxito, hazlo móvil. El software social corporativo puede incorporar a la empresa la revolución de la comunicación y participación que se está produciendo en el entorno personal de los trabajadores. Pero, ¿cómo usan las personas las redes sociales en su entorno personal? Mediante dispositivos móviles. Si queremos que nuestra herramienta social corporativa tenga un grado de éxito análogo tenemos que dar acceso a ella utilizando los dispositivos con los que los usuarios están acostumbrados a interactuar.


      	Aprovecha la capacidad e iniciativa de los usuarios. A pesar que muchas organizaciones todavía continúan imponiendo restricciones a los empleados en el uso de redes sociales públicas como Facebook o Twitter, esto no será impedimento para que estos accedan mediante sus propios dispositivos, tales como tablets o smartphones. Debemos crear políticas que fomenten un uso responsable del software social.


      	Compromete a entusiastas, expertos y evangelizadores. Como hemos visto, es esencial tener personal apasionado que aporte contenido y evangelice con su uso la utilización de la herramienta. Un paso inicial es identificar aquellos empleados más activos en medios sociales dentro y fuera de la organización, así como los líderes de opinión naturales en la organización. Mediante entrevistas en profundidad con ellos podemos involucrarles en el proyecto.


      	Demuestra el valor a través de la medición. Es importante establecer métricas que nos permitan evaluar el éxito de la iniciativa de red social corporativa y objetivos cuantitativos y cualitativos claros. Las métricas, como hemos comentado, dependerán de cada caso, pero algunas comunes son la participación de los usuarios internos, el porcentaje de individuos activos, mejoras de la productividad, menciones positivas en la red, mejoras de la satisfacción de empleados, respuestas a posts, participación en discusiones, mejoras en la reputación de la marca, reducción del time to market, mejora de la productividad etc.


      	Planifica cuidadosamente la creación de contenido en las fases iniciales. Los usuarios no encontrarán valor en una comunidad vacía. Es importante ofrecer contenido construido en la creación, disponer de plantillas de contenido y establecer un plan periódico de publicación para impulsar la participación.


      	Crea una estructura organizativa que dé soporte. Para tener éxito es importante que existan roles en la organización que impulsen y gestionen la red social. Algunos de estos perfiles son el Community Manager, el Corporate Social Strategist, o el Social Analyst, dentro del Social Software Center of Excellence.


      	Proyectos ágiles, aunque desconfía de los pilotos. Debemos desplegar proyectos pequeños y ágiles, con iteraciones cortas y con un retorno rápido, que nos permitan construir sobre el éxito, pero siempre sometidos a una estrategia definida a priori. Hay que tener cuidado con la proliferación de pilotos. Tienen sentido si forman parte de una estrategia de mancha de aceite, pero son peligrosos cuando se lanzan sin estar coordinados con la estrategia corporativa.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo, el último de los dedicados a las redes sociales, hemos profundizado en las soluciones de software social corporativo, es decir, software que, aprovechando los mecanismos de las redes sociales, facilita la colaboración de los empleados, así como la detección, captación, difusión y aprovechamiento de su conocimiento. Hemos reflexionado sobre el concepto de red social corporativa, los ámbitos de aplicación y utilidad, los factores clave para tener éxito en la incorporación de estas tecnologías en nuestra empresa, así como las principales soluciones existentes en el mercado.


      
         
      

    

  


  
    IV. La analítica

  


  
    14. La economía digital es la economía de los datos


    Desde hace años las empresas han utilizado tecnología para captar, almacenar y analizar los datos que se generan como resultado de su actividad. Desde las primeras hojas de cálculo hasta los sofisticados sistemas de analítica predictiva, las tecnologías analíticas nos han permitido extraer de esos datos conocimiento útil sobre el negocio. En los años setenta y ochenta estos sistemas eran llamados de Soporte a la Decisión. Más adelante aparecieron los sistemas de Business Intelligence o de Minería de Datos (Data Mining), todos ellos con el mismo propósito: generar conocimiento útil para la toma de decisiones de los directivos. A medida que los negocios son más complejos, y las dinámicas del mercado más aceleradas, resulta imposible extraer el conocimiento que necesitamos para tomar decisiones sin tecnología de apoyo, por lo que las herramientas analíticas se han convertido en un elemento imprescindible para entender nuestro negocio e, incluso, para predecir qué va a suceder en el futuro.


    Con la digitalización estamos presenciando una explosión de estos sistemas, que cada vez son más ambiciosos en sus objetivos y más relevantes para la competitividad. El primer elemento que está impulsando la adopción de tecnologías analíticas por parte de las empresas es el crecimiento exponencial de los datos. Las redes sociales, las interacciones digitales, la sensorización del mundo, están provocando que los datos de los que potencialmente disponemos crezcan a un ritmo enloquecedor. Las empresas se enfrentan al reto de gestionar ese volumen ingente de datos para procesarlos con la agilidad suficiente. Por otra parte, los avances de las tecnologías analíticas proporcionan a las empresas la capacidad de hacer cada vez más cosas con esos datos, utilizándolos no sólo para entender el pasado, sino para predecir el futuro o, incluso, tomar decisiones de manera automatizada en el presente.


    La economía de los datos


    Estamos en la transición desde la economía industrial nacida a finales del siglo XIX hacia una nueva economía digital que tiene en los datos su elemento central. En esta economía de los datos el éxito de una organización depende en buena medida de cómo los utiliza para conocer mejor a sus clientes, tomar mejores decisiones, optimizar la eficiencia de sus operaciones, crear productos más innovadores y colaborar más eficazmente con clientes, colaboradores y socios en su cadena de valor.


    El impacto de los datos es enorme. Si tradicionalmente hemos usado las tecnologías de la información procesando datos para mejorar las decisiones que se tomaban en el backoffice, ahora el análisis de los datos impacta en el corazón de los procesos operacionales y comerciales, lo que aumenta exponencialmente la capacidad de las organizaciones. Las compañías líderes están empezando a utilizar los datos para mejorar sus procesos de negocio, incrementar su productividad, hacer más eficientes sus operaciones, entrar en nuevos mercados o reinventar sus modelos de negocio.


    Más y más datos


    Las empresas están captando cada vez más datos de las transacciones con los clientes, y de los sensores inmersos en el entorno. Cada vez más transacciones comerciales son coordinadas mediante tecnologías de la información y son sustentadas por datos almacenados por medios digitales. A mediados de la primera década del siglo XXI, IDC estimaba el volumen total de datos en el mundo en alrededor de 130 exabytes (1 exabyte son 1 000 millones de Gigabytes). En 2010 esta cifra se había multiplicado por 10, y en 2013 se estima que llegó a los 8 000 exabites.


    El ritmo de crecimiento, lejos de atemperarse, se está acelerando. Más del 90 % de los datos que existen hoy en el mundo se crearon hace menos de dos años. Esta «tormenta de datos» tiene implicaciones gigantescas desde el punto de vista social y empresarial. Cada vez resulta más difícil navegar en ese torrente de datos y distinguir la señal del ruido. Las empresas tienen a su disposición volúmenes ingentes de datos, en los que supuestamente pueden encontrar oportunidades para entender mejor a los clientes, pero que hace más ardua la tarea de gestionar. Ahogados por los datos, los directivos se resignan a manejar sólo la información que pueden abarcar. El Big Data es al tiempo una enorme oportunidad y una gigantesca frustración.


    Sin embargo, hay compañías que ya están extrayendo luz del marasmo de datos. Un estudio publicado en Harvard Business Review por Andrew McAfee y Erik Brynjolfsson muestra el impacto del grado de madurez de las estrategias analíticas en el rendimiento económico de 330 empresas estadounidenses. Los investigadores encontraron que las compañías más orientadas a los datos tenían en media un resultado de rentabilidad el 6 % superior al de las empresas menos centradas en los datos.


    Compitiendo con los datos


    En los próximos años vamos a ver cómo las compañías competirán ferozmente con el valor que puedan extraer de los datos a través de herramientas de analítica avanzada. Las compañías pueden entender y satisfacer a sus clientes como nunca antes. El análisis de miles de millones de transacciones y su correlación con perfiles de clientes con centenares de atributos mediante algoritmos avanzados permiten a las empresas ofrecerles combinaciones de producto y servicio que les satisfagan más. Las empresas se han conformado en el pasado con análisis basados en un número muy limitado de variables, pero las herramientas analíticas nos van a permitir segmentar a los clientes o analizar las operaciones basándonos en múltiples dimensiones, lo que va a ayudarnos a entender y predecir los comportamientos. Las organizaciones que sean excelentes en la generación de valor de los datos serán competitivas; las que no, quedarán fuera del mercado y perecerán.


    Las tres dimensiones de transformación en la economía de los datos


    La economía de los datos va a impactar en las organizaciones en tres dimensiones: tecnología, talento y cultura:


    
      	Tecnología: Cuando las compañías se plantean invertir en Big Data y Analítica avanzada piensan en desplegar tecnología que les permita captar, analizar y presentar los datos. Es cierto, la tecnología es necesaria, pero, sin embargo, la tecnología más innovadora es estéril sin una estrategia analítica y los procesos para incorporar el conocimiento extraído en la organización y para realimentar los procesos de negocio para optimizar su diseño y rendimiento. En la actualidad, las empresas siguen fundamentalmente invirtiendo en tecnologías para explicar el pasado, descubriendo tendencias subyacentes en los datos difícilmente descubribles sin un uso intenso de la tecnología. Menos universales son las tecnologías para predecir comportamientos futuros y actuar a la luz de ese conocimiento. La buena noticia es que empiezan a estar disponibles tecnologías viables para ello.


      	Talento: Las empresas en la economía de los datos necesitan disponer de talento analítico. Entendemos por talento analítico profesionales capaces de extraer valor de los datos que nos proporcionan las herramientas tecnológicas, poniendo en contexto los resultados y derivando los aprendizajes que la empresa debe extraer de ellos, así como las decisiones que dicho conocimiento pueda provocar. Los nombres que se otorgan a estos profesionales son múltiples, desde Chief Data Officer, Chief Analytics Officer a científicos de datos o analistas de negocio. Los conocimientos que necesitan, además de los tecnológicos, caen en los territorios de la matemática y especialmente la estadística, claves para la analítica predictiva.


      	Cultura: No basta con tecnología y talento. Adaptar la cultura corporativa al nuevo entorno es seguramente la transformación más compleja. En una organización gobernada por los datos las asunciones están continuamente en revisión por la aparición de nuevos datos. Los ejecutivos están demasiado acostumbrados a basarse en la intuición en la toma de decisiones, en lugar de en datos empíricos, de los que en el pasado frecuentemente no disponían. La necesidad de este cambio cultural en cómo los máximos ejecutivos toman las decisiones es uno de los principales retos que se debe resolver.

    


    Qué es la analítica avanzada


    Una definición de analytics


    En lo sucesivo utilizaremos indistintamente los términos analítica avanzada y analytics para referirnos a lo mismo, la disciplina que, utilizando tecnologías de la información, identifica, extrae y presenta patrones significativos de una o varias fuentes de datos que pueden ser utilizadas para generar valor. Las empresas utilizan estas tecnologías para entender a los clientes, o sus operaciones, identificando patrones que explican su comportamiento, así como para predecir comportamientos futuros y proponer o recomendar actuaciones utilizando algoritmos de inteligencia artificial.


    Analytics es la agregación e integración mediante aplicaciones informáticas de la estadística, la matemática, la gestión de fuentes de datos heterogéneas, la investigación de mercado, y la visualización de datos. Dentro de analytics incluimos pues ámbitos tan heterogéneos como el Business Intelligence, los algoritmos predictivos, el análisis web, la analítica del punto de venta, o el análisis de riesgos crediticios o del fraude.


    El objetivo de las técnicas analíticas es extraer conocimiento de los datos que pueda ser utilizado para llevar a cabo acciones de negocio. Lo que distingue a unos tipos de analytics de otros son las técnicas que se emplean para extraer ese conocimiento, y el propósito al que se dedican. Mientras en algunos casos utilizamos estas técnicas para entender el pasado, describiendo la realidad, en otros casos se intenta predecir el comportamiento futuro, o determinar acciones a llevar a cabo.


    En los medios y en la comunicación de los proveedores tecnológicos, el término que está más presente en el entorno de las tecnologías analíticas es Big Data. Como veremos más adelante con detalle, hablamos de Big Data como las técnicas para el almacenamiento y el tratamiento de grandes volúmenes de datos, datos que cambian muy rápidamente, o datos muy heterogéneos. Lo verdaderamente importante no es el volumen de información sino lo que hacemos con ellos. Las herramientas analíticas avanzadas, o advanced analytics, son las técnicas de manipulación de esos grandes volúmenes de datos para extraer patrones de comportamiento, predecir el comportamiento futuro o tomar decisiones de manera automatizada. Esto es lo realmente novedoso de la economía de los datos.


    Las tres aplicaciones fundamentales de la analítica avanzada


    En la definición que acabamos de presentar ya vemos implícitamente tres usos fundamentales de la analítica avanzada: entender la realidad (analítica descriptiva o descriptive analytics), predecir el comportamiento (analítica predictiva o predictive analytics) o actuar y tomar decisiones (analítica prescriptiva o prescriptive analytics).


    La práctica totalidad de las compañías ya han invertido en analítica descriptiva, lo que pasa es que no la llaman así, sino Business Intelligence. Las empresas han dedicado esfuerzos considerables en analizar el pasado y extraer informes cada vez más sofisticados sobre la situación del negocio. Esta analítica es útil, pero entender el pasado no proporciona intrínsecamente valor de negocio, porque los resultados ya se han producido. Dicho de otro modo, tener los mejores informes del mundo sobre el comportamiento de nuestro negocio en el trimestre anterior no hace incrementarse ni un euro nuestras ventas o nuestro beneficio.


    Lo que tiene valor son las decisiones que nuestros directivos tomen en el presente y en el futuro, decisiones que suponemos serán mejores como consecuencia del conocimiento adquirido mediante las técnicas de analítica descriptiva. La analítica predictiva busca automatizar este proceso para reducir el time to market y para derivar decisiones que puedan pasar por alto incluso los ejecutivos más sagaces o mejor entrenados. Finalmente, podemos dar un paso más y permitir que los sistemas tomen decisiones por sí mismos y actúen o sugieran acciones basándose en el análisis de los datos. Este último tipo de analítica, que llamamos prescriptiva, trabaja en tiempo real y ayuda a modificar el presente.


    La analítica predictiva o prescriptiva «predice» el comportamiento porque proyecta los datos futuros en función de los datos pasados. Los directivos de marketing han hecho este tipo de predicciones continuamente en el pasado para predecir los comportamientos de los clientes como respuesta a una campaña determinada. Las empresas han proyectado ventas o volúmenes de interacción desde hace años para predecir cómo se comportarían los clientes actuando para poner en juego los recursos necesarios para responder a esos comportamientos. Lo que cambia ahora es la rapidez en la respuesta, la complejidad de los patrones que se pueden encontrar y el volumen de los datos que podemos tener en cuenta.


    Los cinco elementos de la cadena analítica


    Para extraer valor de los datos mediante analítica avanzada, debemos poner atención a todos los elementos de la cadena analítica. Es importante que invirtamos y pongamos nuestra atención en todos los ámbitos, pues el valor que extraigamos dependerá del elemento más débil de la cadena:
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      	Los datos: Evidentemente, para poder tener éxito en nuestra iniciativa analítica debemos tener datos que analizar. Y no basta con tener datos, debemos tener datos ricos, consistentes y coherentes, significativos, accesibles.


      	El modelo analítico: El segundo eslabón de la cadena analítica es el modelo analítico. De nada nos sirven los datos si no disponemos de un modelo que permita extraer patrones y conocimiento relevante de ellos. Estos modelos analíticos pueden estar inmersos en el software que se utilice para analizar, pero constituyen una entidad separada y en la que puede radicar la diferencia entre una iniciativa con retorno significativo y otra que no produzca conocimiento útil.


      	Las herramientas tecnológicas: Como hemos comentado, el modelo analítico debe ser expresado, para que su utilización sea factible, sobre una herramienta tecnológica que efectivamente analice los datos y extraiga el conocimiento o las acciones que esperamos. Es importante disponer de la tecnología necesaria, pero no debemos tomar la parte por el todo y concentrar nuestros esfuerzos de manera excesiva en la tecnología, pues esta sólo es un componente de la cadena.


      	Competencias analíticas: Para que el programa de analytics sea exitoso, es fundamental que la organización se dote con recursos humanos capaces de diseñar y optimizar el modelo analítico, comprender los resultados, identificar nuevas fuentes o aplicaciones de valor, realimentar el ciclo para el aprendizaje del sistema.


      	Procesos: Finalmente, los hallazgos analíticos deben dar lugar a la acción, sin la que serán estériles. Para que esas acciones se lleven a cabo será necesario que existan los procesos necesarios para hacer uso de esos hallazgos, desencadenando las acciones oportunas.

    


    Analytics para predecir el futuro


    Las técnicas de analítica predictiva intentan determinar la probabilidad de que se produzca una determinada situación, o se obtenga un cierto resultado, a partir de la aplicación de un modelo predictivo a un conjunto de datos sobre el pasado. El elemento más importante de estas técnicas analíticas es el modelo de predicción. En general se tratará de un modelo estadístico de regresión, en el que se busca el valor más probable de una variable dados los valores de otras disponibles, los datos a analizar.


    Algunos modelos son el Knn (K-nearest neighbors), los algoritmos bayesianos, diversos modelos de regresión y los múltiples métodos basados en árboles de decisión, o las redes neuronales. La lista de posibles aplicaciones es interminable: desde la determinación del riesgo de siniestro para una póliza de una aseguradora, hasta la determinación del riesgo de abandono del cliente en una compañía de telecomunicaciones, pasando por ejemplo por la determinación de la probabilidad de recaída tras un proceso médico.


    Analytics para entender al cliente


    Predictive analytics tiene uno de sus principales campos de aplicación en la predicción de los comportamientos de los clientes. Estas técnicas buscan generar un modelo de comportamiento que permita determinar la probabilidad de que un cliente actúe de una cierta manera. La razón de buscar esa probabilidad puede ser que queramos provocar un comportamiento deseado con una acción de marketing, o evitar uno indeseado (como la de dejar de ser cliente). Una aplicación muy establecida es la detección de clientes «en senda de abandono», sobre los que realizar acciones para mejorar la vinculación y evitar la deserción. Las compañías de telecomunicaciones, o los bancos, llevan años aplicándolos. Analizando los comportamientos de un cliente bancario con el uso de sus tarjetas o de transferencias, el banco puede sospechar que el cliente está utilizando otro banco para sus operaciones y realizar ofertas crediticias o de otro tipo para evitar la pérdida total del cliente.


    Analizando datos no estructurados


    Cuando pensamos en datos normalmente lo hacemos en términos de tablas u otros datos perfectamente estructurados. Sin embargo, las estimaciones dicen que más del 90 % de los datos relevantes que tiene a su alcance una empresa no están en bases de datos tradicionales, sino que se almacenan como datos no estructurados, fundamentalmente en forma de texto. Es por ello que muchos resultados analíticos requieren del análisis de esas fuentes de datos textuales para extraer conocimiento cuantitativo significativo. Es lo que denominamos text analytics o, en terminología que está cayendo en desuso, text mining.


    El proceso de la minería de texto comienza por el procesado de los contenidos de texto, que son «leídos», analizados en busca de patrones o tendencias, que son almacenados en una base de datos estructurada, e interpretados en busca del conocimiento deseado. Este análisis conllevará la búsqueda de la frecuencia de términos y la identificación de patrones. Algunos de los tipos de la minería de texto son la categorización de texto, la generación de taxonomías, el análisis del sentimiento, o la extracción de resúmenes significativos de un conjunto de documentos. Las aplicaciones son muy diversas: desde la detección de riesgos en el contraterrorismo, hasta los motores de búsqueda.


    La penetración de la analítica en la empresa


    Por qué no estamos ante una explosión de analytics


    A pesar de lo que estamos diciendo, la penetración de las herramientas analíticas es baja y el ritmo de adopción no acaba de acelerarse. ¿Por qué? Mi hipótesis es que el problema es la falta de «educación analítica» de los máximos ejecutivos de las compañías. La estadística y el resto de la matemática detrás de Big Data y la analítica avanzada son un misterio inaprensible para nuestros ejecutivos. Las compañías necesitan líderes que sepan reconocer lo inevitable del uso de herramientas analíticas sofisticadas para comprender y anticipar mejor los comportamientos de los clientes y del negocio, y que inviertan en tecnología y en talento para hacer realidad los enormes beneficios que la revolución analítica puede aportar a la competitividad de sus empresas. Y para conseguirlo, es importante que estos directivos entiendan al menos los rudimentos de la ciencia detrás de la analítica avanzada. El famoso estadístico George Box dijo una vez: Todos los modelos son erróneos, pero algunos son útiles. Un modelo es una simplificación de la realidad que no proporciona respuestas completamente seguras, pero manipula la realidad para hacerla manejable y comprensible.


    ¿Por dónde empezar?


    Como en casi todos los proyectos, lo primero es determinar qué queremos conseguir y qué podemos hacer. Conseguirlo requiere de estos directivos un profundo conocimiento de lo que la tecnología puede y de lo que no puede hacer. Se trata de definir adecuadamente nuestro problema y diseñar objetivos ambiciosos pero plausibles.


    En segundo lugar, tenemos que crear una narrativa del éxito para el proyecto de analytics con el objetivo de implicar y comprar el apoyo de los stakeholders relevantes. ¿Qué objetivo perseguimos, qué mejoras en la experiencia del cliente o en nuestro rendimiento comercial, qué mejora en los indicadores de rendimiento del negocio vamos a conseguir con la implementación del programa de analítica?


    A continuación, deberemos evaluar y seleccionar las herramientas que pueden ayudarnos en este propósito. Los proveedores de soluciones tecnológicas pueden ser retados a ayudarnos en el prototipaje, utilizando esta actividad como una herramienta de selección de las plataformas.


    En el siguiente paso, que es la construcción del modelo analítico, necesitamos analistas y matemáticos. El modelo analítico son las leyes subyacentes que nos permitirán extraer conocimiento para la predicción y prescripción. Las herramientas tecnológicas pueden evidentemente no sólo automatizar el proceso sino aportarnos mejores prácticas y patrones predefinidos, pero en última instancia si deseamos generar una comprensión superior a la de los competidores, será necesario que diseñemos un modelo diferencial y propio. Este modelo, en última instancia, constará de una serie de ecuaciones que proporcionan un resultado a partir de los valores de un conjunto limitado de variables que son extraídas de los datos crudos por las herramientas analíticas.
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    El siguiente paso es definir los conjuntos de datos a recabar y los mecanismos para hacerlo en régimen permanente. Así mismo, es preciso establecer desde el minuto cero mecanismos de evaluación y mejora de la calidad de los datos. Identificar las fuentes de datos puede parecer una tarea sencilla por lo que suele minusvalorarse su dificultad e importancia. Aspectos a considerar son la accesibilidad de la información, la transformación de formatos, la actualización de los datos.


    Finalmente, una vez desplegado el modelo, el paso final es medir el retorno de las iniciativas analíticas y compararlo con los objetivos que nos planteábamos, para poner en valor las mejoras obtenidas y para identificar aspectos que deban ser cambiados, ajustados o eliminados.


    Riesgos en la implementación de soluciones Big Data y Analytics


    Los proyectos de Big Data y analítica avanzada no están exentos de riesgos, tecnológicos, organizativos y de gobierno. A la hora de acometer una inversión en estas tecnologías es conveniente mitigar esos riesgos.


    Datos e información sin gobierno


    De nada sirve tener muchos datos si no estamos seguros de si son fiel reflejo de lo que está sucediendo en nuestro negocio. Con la implantación de soluciones transaccionales y analíticas vamos a proporcionar a los directivos herramientas para tomar decisiones basándose en evidencias. Estas decisiones serán tan correctas como lo sean los datos en los que se sustentan. Para manejar los enormes volúmenes de información que proporciona el Big Data y evitar las problemáticas derivadas de la mala calidad de los datos, las organizaciones necesitan plantearse la necesidad de implantar políticas y procedimientos de gobierno de datos.


    Proyectos inacabables o de retorno poco concreto


    Uno de los problemas que más frecuentemente se les achacan a las iniciativas analíticas es el de tener retornos difusos y suponer un esfuerzo excesivo, tanto en tiempo como en coste. Las empresas deberían intentar huir de proyectos de Big Data excesivamente largos y pesados mediante el uso de metodologías de desarrollo ágil (por ejemplo, SCRUM, o eXtreme Programming). Los proyectos de Big Data deben enfocarse como procesos flexibles e iterativos que proporcionen resultados de manera sucesiva, focalizándose siempre en los objetivos de negocio y nunca en la tecnología en sí misma. Los líderes de las iniciativas deberán enfocarse en identificar procesos de negocio con grandes necesidades de obtención y explotación de información que se verían beneficiados por soluciones de analítica avanzada.


    Incapacidad de disponer del talento necesario


    La dificultad de contar con perfiles con los conocimientos necesarios para llevar a cabo proyectos de Big Data es evidente. Debemos tener en cuenta que el talento importa tanto como la tecnología y asegurar que las capacidades analíticas de la organización no quedan confinadas únicamente en el departamento TIC.


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos presentado el concepto de Analytics o Analítica avanzada. Hemos reflexionado sobre cómo la economía digital es una economía centrada en los datos. Hemos visto cómo ha evolucionado la importancia de la analítica como fuente de conocimiento y de mejores decisiones de negocio, y cómo su uso supone una transformación cultural en la manera en cómo las organizaciones son gestionadas.


      
         
      

    

  


  
    15. Aplicaciones de la analítica avanzada


    Las soluciones de Business Intelligence nos han servido para obtener respuestas fiables a preguntas conocidas y que variaban lentamente en el tiempo. Los ejecutivos de negocio determinaban qué información necesitaban para comprender el comportamiento del negocio y la tarea de sistemas de información se centraba en obtener esa información de manera eficiente y presentarla en un formato atractivo y manejable. Con la evolución de estas herramientas, los directivos de negocio cada vez fueron teniendo a su alcance mecanismos para explorar los datos de manera más proactiva.


    La analítica avanzada va tanto de obtener nuevas respuestas como de hacerse nuevas preguntas. A medida que la tecnología va avanzando, se hace posible extraer conocimiento de datos que antes se quedaban sin analizar. Procesos que en el pasado debían realizarse utilizando una buena dosis de intuición, pasan a poder llevarse a cabo partiendo de información obtenida en tiempo real.


    Las aplicaciones de la analítica avanzada son inagotables. Para simplificar, podemos decir que los usos actuales de la analítica avanzada se encuentran fundamentalmente en cuatro grandes grupos: Conocimiento de cliente, Mejora del proceso de venta, Mejora de las operaciones e Impulso al marketing.


    Customer Analytics: conocer mejor al cliente


    Entendemos por Customer Analytics aquellas prácticas que analizan las interacciones con clientes para extraer conocimiento útil para mejorar su experiencia, anticipar su comportamiento o aumentar su rentabilidad. El uso más común de estas tecnologías está relacionado con la retención de los clientes mediante herramientas de fidelización. Sin embargo, las aplicaciones son prometedoras también en captación y en generación de nuevas oportunidades, ventas adicionales a clientes existentes, adquisición de nuevos clientes o reducción del coste de captación de clientes.


    Las compañías que están trabajando estas prácticas tienen retornos tangibles. Según McKinsey, las empresas con prácticas de analítica avanzada de clientes tienen en media un 12 % de mejores resultados de negocio. La mejora del rendimiento, según el mismo estudio, se pone de manifiesto en todo el ciclo de vida del cliente. Se observa mejor comportamiento de los indicadores de rendimiento tanto en captación, como en retención, como en el volumen medio de ventas por cliente, la rentabilidad de los mismos e incluso en la satisfacción de la relación calidad precio que perciben.


    La penetración de Customer Analytics es bastante diferente en función del sector. Mientras en los sectores bancario, de telecomunicaciones o de utilities estas prácticas hace años que vienen desarrollándose, en otros sectores, como por ejemplo y sorprendentemente la distribución, son muy incipientes.


    Mejora de la comprensión del cliente


    Tener éxito comercializando productos o servicios comienza y acaba siempre con una profunda comprensión del potencial cliente. En castellano no tenemos una buena traducción del término inglés «insight», pero en este libro lo traduciremos por comprensión. Tenemos que generar una genuina comprensión de por lo que pasa el cliente, una visión rica de sus necesidades y anhelos. Y para generar esa comprensión, además de la voluntad de conseguirla, necesitamos datos.


    Una primera aplicación de la analítica avanzada es obtener un perfil 360º de los clientes caracterizándolos individualmente en base a su comportamiento pasado y a la predicción de su comportamiento futuro. Cuando una empresa vende productos en tienda física y tienda online es obvio que resulta difícil conseguir tener una visión integrada del cliente. El perfil 360° nos permite integrar la visión de los diferentes canales. Esta desintegración de información no sólo se produce con el canal online, sino que también se puede producir entre los diferentes canales físicos. La utilización de tarjetas de fidelización y otros mecanismos de desambigüedad pueden ayudar, pero en muchos casos, esencialmente por la existencia de silos organizativos, las compañías no consiguen la visión integrada del cliente.


    Segmentar de manera más inteligente


    La analítica avanzada nos permite agrupar a los clientes en formas antes impensables. En lugar de segmentar por variables demográficas, podemos utilizar criterios ligados a las interacciones con los clientes, pasando de segmentar por el «qué» al «por qué». Esta segmentación inteligente nos permite analizar las motivaciones y capacidades de los potenciales clientes para aplicar el incentivo disparador más adecuado para llevarles a la compra de mis productos o servicios. El ejercicio puede llevarnos también a refinar la estrategia de producto diseñando productos o experiencias diferenciados a segmentos con necesidades o perfiles diferentes.


    Personalizar la experiencia del cliente


    La analítica de datos permite conocer mucho mejor a los clientes, predecir sus necesidades y ofrecerles experiencias únicas personalizadas. Los datos sobre la situación del cliente (datos situacionales) permiten la generación de ofertas personalizadas con máxima posibilidad de compra o NBO (Next Best Offer). Basándose en los datos extraídos de las interacciones que han tenido con nosotros, Amazon genera recomendaciones de publicaciones que probablemente puedan interesarnos. Estas recomendaciones, además de incrementar la probabilidad de compras sucesivas, lo que es de interés para Amazon, también aportan valor al cliente, pues le sugieren descubrimientos que pueden ser de su interés, lo que incrementa el valor de la relación y aumenta la fidelidad del cliente.


    Disney ofrece a las personas que visitan sus parques la posibilidad de adquirir unas pulseras, denominadas MagicBands, que permiten a los visitantes no tener que estar continuamente utilizando su entrada y una tarjeta de crédito para entrar en el parque, comprar comida o solicitar los tíquets de acceso rápido a las atracciones. Las MagicBand son dispositivos RFID que, mediante radiofrecuencia, se comunican con diferentes sistemas para permitirles hacer esas operaciones cómodamente. Incluso permite al visitante entrar en su hotel sin necesidad de llave. Siendo esta propuesta de mejora de la experiencia del cliente interesante, el motivo de que Disney invierta en este invento no es sólo esa. Las MagicBands, mejor dicho, la información transaccional de la interacción de las pulseras con los sensores proporciona a Disney información extremadamente granular sobre el tránsito y el flujo de personas por las diferentes atracciones, lo que les permite tomar acciones de planificación en tiempo real. Además, la reducción de los tiempos de transacción permite que las atracciones sean utilizadas de una manera más óptima.


    Predecir el comportamiento del cliente


    Estas técnicas buscan generar un modelo de comportamiento que permita determinar la probabilidad de que un cliente actúe de una cierta manera. La razón de buscar esa probabilidad puede ser que queramos provocar un comportamiento deseado con una acción de marketing, o evitar uno indeseado (como la de dejar de ser cliente) mediante una acción de retención o fidelización. Una aplicación muy establecida es la detección de clientes «en senda de abandono», sobre los que realizar acciones para mejorar la vinculación y evitar la deserción. Las compañías de telecomunicaciones, o los bancos, llevan años aplicándolos.


    Sales Analytics: utilizando analytics para vender mejor


    Mientras en marketing las compañías ya llevan años utilizando en mayor o menor medida herramientas analíticas, en ventas dicho uso está menos extendido y desarrollado. Muchas compañías han digitalizado sus procesos de venta con el soporte de herramientas CRM, pero son muchas menos las que han puesto sobre la mesa programas de explotación exhaustiva de la información del proceso de ventas que se ha obtenido. El uso de herramientas analíticas de soporte a la función de ventas puede ayudar a los directivos a tomar decisiones más acertadas en lo relativo a segmentación, prospección, targeting o venta cruzada. El papel de analytics es relevante en todo el proceso comercial, desde la segmentación hasta la gestión y soporte posventa.


    
      	Segmentación y planificación de ventas: Las herramientas analíticas pueden ayudarnos a determinar cuáles son los clientes en los que deberemos centrarnos, identificando los segmentos con mayor potencial. Además, podemos utilizar estas tecnologías para determinar el precio óptimo y para analizar la rentabilidad de los clientes.


      	Configuración del offering: Analytics puede proporcionarnos información para optimizar la propuesta de valor que ofrecemos a cada segmento.


      	Gestión de oportunidades y campañas: Analytics puede ayudarnos a entender cuáles son los segmentos y las oportunidades prioritarios, determinar qué clientes debo incluir en cada campaña.


      	Gestión de la fuerza de ventas: Podemos utilizar las herramientas analíticas para asignar óptimamente la fuerza comercial a los distintos segmentos de cliente y líneas de producto / servicio.


      	Gestión de la venta: Las herramientas analíticas son útiles para predecir los productos o servicios en los que puede estar interesado un cliente, generar recomendaciones para la venta cruzada, analizar el comportamiento del ciclo comercial en cada fase del embudo de ventas, etc.


      	Posventa: Finalmente, las herramientas analíticas pueden ayudarnos en la gestión posventa, identificando clientes que puedan estar en senda de abandono.

    


    Priorizar esfuerzos de captación y retención


    Los recursos son limitados por lo que parece adecuado dedicarlos a los clientes con mayor potencial o con probabilidad de compra más alta. Esta priorización se basa en lo que denominamos Valor futuro del cliente (Customer Lifetime Value, CLTV), que representa una estimación del valor financiero que un cliente puede aportarnos a largo plazo. Para una cartera pequeña de clientes nuestra fuerza comercial podría realizar la estimación, pero para productos de consumo esto es simplemente impensable. La analítica de datos permite predecir el comportamiento del cliente, determinar su valor futuro y priorizar las acciones con los clientes que presentan una mayor potencialidad.


    Análisis de portafolio y de riesgo


    Otra aplicación muy desarrollada es el análisis del portafolio de clientes para compañías del sector financiero. El banco tiene una serie de clientes con diferentes potenciales de negocio y perfiles de riesgo. Si bien cada operación es importante y debe ser analizada de forma independiente, para entender la calidad de la cartera o portafolio de un banco, departamento o comercial, debe obtenerse una visión global o de conjunto de la cartera, que permita estimar la salud, el balance y la potencialidad de negocio de la misma. Las soluciones analíticas de análisis del portafolio generan esta información de forma automatizada analizando series temporales de datos de clientes, operaciones y contexto económico y financiero para determinar las acciones a llevar a cabo, entre la que estaría la decisión de los tipos de interés a aplicar en un segmento determinado.


    En cada decisión individual de dar o no dar un riesgo, y a qué interés, los sistemas analíticos proporcionan información para cuantificar el nivel de riesgo de la operación, y determinar si el riesgo es o no asumible. La llegada de los nuevos sistemas analíticos avanzados está permitiendo poder realizar, en un tiempo manejable, acciones de análisis del riesgo sofisticadas que antes parecían imposibles.


    Fijar los precios inteligentemente


    McKinsey estima que el 30 % de las decisiones de pricing que las compañías realizan diariamente son subóptimas, es decir, con ellas no se consigue para los productos o servicios el máximo importe unitario que podría obtenerse sin reducir volumen de venta, lo que supone un impacto del 8 % en la cuenta de resultados. Dado el volumen del comercio mundial, puede fácilmente extrapolarse que el impacto del underpricing es extraordinario. Sin embargo, no existe una conciencia empresarial de que tenemos un problema. La razón es, fundamentalmente, que ese mal rendimiento en la fijación de precios está asumido como una fricción inevitable de hacer negocios, un bajo rendimiento sistémico ante el que poco o nada puede hacerse.


    No obstante, empezamos a encontrarnos en una situación en la que podemos revisar esa asunción de que el establecimiento inadecuado de precios es inevitable. El volumen de datos a disposición de las compañías para fijar los precios es enorme y la capacidad tecnológica para extraer en tiempo real información relevante para la fijación de precios está aumentando. La mera idea de automatizar la fijación de precios pone los pelos de punta a directivos acostumbrados a utilizar la intuición para la tarea, pero la dimensión de la pérdida de valor por deficiente fijación de los precios es tan enorme que las organizaciones deberán salvar esos comprensibles temores para aprovechar oportunidades de optimización que las haga más rentables que sus competidores.


    ¿Qué significa fijar precios de manera inteligente? Determinar el máximo importe que los clientes están dispuestos a pagar para cada producto en el contexto en el que el cliente hace la adquisición. Este precio dependerá de ese contexto, pues un cliente no estará dispuesto a pagar lo mismo por un artículo de noche que a primera hora de la mañana, o cuando el artículo es el último del lineal o uno más entre un abundante stock.


    ¿Cómo se determina actualmente el precio en la mayoría de las compañías? Por una mezcla entre la intuición de los ejecutivos y datos simples entre los que se encuentran los costes de producción, márgenes estándar u objetivo o algunos precios de los competidores ¿Cómo debería fijarse el precio óptimo? Pues poniendo en la ecuación innumerables factores: el precio de la alternativa disponible de un competidor, la apetencia del cliente por la adquisición, el premium o descuento esperado por el cliente respecto a las alternativas, la dificultad de reposición, el stock disponible... La realidad es que tenemos mucha más información teóricamente a nuestra disposición de la que tenemos en cuenta, incluso en el más sofisticado sistema de dynamic pricing, aunque incluso la mejor estrategia de datos encontrará también carencias o datos sobre los que deberemos hacer hipótesis. Y esto para cada producto individual de los miles de referencias que tenemos en nuestra cartera, de los millones de artículos que saturan los lineales.


    ¿Cómo abordar el problema? En primer lugar es necesario conocer de qué datos podemos disponer. El trabajo de los analistas es determinar, al máximo nivel de detalle posible, los datos de transacción, producto, formato, tienda, disponibilidad de stock, precios de competidores, etc., con que podemos contar, y su nivel de granularidad.


    La segunda parte del proceso es ser capaces de un doble reto: aprender de este proceso y comunicarlo adecuadamente a la organización para generar en el equipo comercial la confianza necesaria para no cuestionar el pricing analítico. De nada sirve tener unos precios óptimos si los comerciales no los implementan en la realidad y continúan vendiendo a precios de intuición o no basados en el análisis de los datos que hemos conseguido automatizar. Es fundamental poner en juego programas de comunicación y de gestión del cambio para conseguir desplegar el nuevo pricing, explicando las motivaciones para las nuevas recomendaciones de precios, y el valor que aporta a la compañía.


    Así mismo, es clave que los comerciales puedan argumentar ante los clientes, especialmente en entornos B2B utilizando las recomendaciones como palanca de valor. Los clientes tienen derecho a saber qué determina el precio que les proponemos, nuestro equipo comercial tiene derecho a estar convencido de que los precios son adecuados y deben tener la autonomía necesaria para implantar las recomendaciones con absoluta confianza y por convencimiento, no por imposición. Para conseguir esto, además de llevar a cabo el programa con absoluta centralidad en el cliente, es esencial proporcionar a los equipos comerciales información no sólo de las razones detrás de las recomendaciones, sino sobre la rentabilidad real y esperada de cada cliente, y proporcionar incentivos que motiven el cambio de actuación para conseguir mejores niveles de rentabilidad.


    Algunas recomendaciones para la transformación del proceso comercial con analytics


    No todas las compañías deben empezar en el mismo punto, pues el retorno potencial de las iniciativas analíticas en el proceso de ventas dependerá de la situación de la organización. La compañía deberá analizar las diferentes iniciativas en los diversos puntos del ciclo comercial, para priorizar iniciativas. Como hemos comentado en otros puntos, lo importante es cambiar el proceso de toma de decisiones para tomar en consideración los datos como fuente fundamental de dicha toma de decisiones. Las siguientes pueden ser algunas recomendaciones útiles


    
      	Introduce el análisis de datos en la conversación comercial: De nada servirá poner tecnología sobre la mesa para analizar el proceso comercial y a los clientes, si luego no incorporamos los resultados como un ingrediente de la estrategia comercial.


      	Actúa para cambiar la cultura comercial: Es esencial que actuemos para cambiar la cultura de los equipos comerciales, reclamando que las decisiones comerciales vengan en mayor medida respaldadas por datos incontrovertibles y menos por intuiciones, demandando a los comerciales que aporten conocimiento analítico que pueda ser compartido con otros, definiendo un nuevo perfil comercial del éxito.


      	No conviertas al equipo comercial en un equipo analítico: Los comerciales tienen que dedicar una parte muy importante de su tiempo con los clientes. Tenerlos mascando los datos es un desperdicio de su tiempo y una pérdida de oportunidades. Las iniciativas analíticas deben entregar resultados sobre los que se puedan realizar acciones, sólo los datos que les son relevantes, por segmento, por situación, por actividad, por tipo de mensaje, por utilidad.


      	Considera crear un área de apoyo analítico: Es una buena práctica crear una estructura dedicada al análisis de los datos comerciales. Algunas compañías incorporan esta función dentro del centro de excelencia analítica; otras incluyen perfiles analíticos dentro del equipo comercial.


      	Incorpora la información analítica en el proceso comercial: Si queremos que nuestra organización comercial se aproveche de las potencialidades de las herramientas analíticas, tenemos que utilizar la información en el centro del proceso comercial. Para ello la información debe alimentar los procesos automatizados del CRM.

    


    Operational Analytics: mejora de las operaciones con analytics


    Cuando pensamos en analítica avanzada solemos imaginarnos un sistema que, analizando grandes volúmenes de datos del pasado, y utilizando algoritmos matemáticos, identifica patrones presentes en esos datos o predice comportamientos en el futuro. Este uso es esencialmente diferido, no en tiempo real. Sin embargo, a medida que los algoritmos analíticos avanzan y que la capacidad de proceso se incrementa, está apareciendo un nuevo tipo de uso de las tecnologías analíticas, lo que llamamos la analítica operacional.


    Mientras la analítica decisional tradicional se centra en ayudar en la toma diferida de decisiones estratégicas, la analítica operacional se centra en tomar automáticamente decisiones cotidianas, con la información que el sistema tiene a su disposición en tiempo real. Se trata de delegar en el sistema analítico operacional decisiones que deben tomarse «en directo», automatizando el proceso. El sistema analítico operacional no recomienda una decisión, sino que la toma.


    Es importante dejar claro la diferencia entre la analítica operacional y los usos operacionales de la analítica tradicional. Es analítica operacional sí y sólo sí el sistema toma decisiones por sí solo. Y para conseguir esto, tenemos que tener un proceso completamente automatizado, que se ejecuta sin intervención humana, y en tiempo real o en el tiempo mínimo necesario para que la decisión sea operativa en términos del proceso en cuestión. Si la decisión es dar el OK a una solicitud de crédito, el tiempo decisional puede ser horas, pero si la decisión se toma sin intervención humana, estaremos hablando de analítica operacional.


    Las cuatro características básicas de la analítica operacional son pues las siguientes:


    
      	Es automática: La analítica operacional se ejecuta en el marco de un proceso, de manera automatizada, sin intervención humana.


      	Es prescriptiva: La analítica operacional sugiere la realización de una acción, no explica el pasado. Sólo hay analítica operacional si hay una decisión o una acción.


      	Toma la decisión: El proceso lleva inmersa analítica operacional si el sistema toma efectivamente la decisión, no se limita a recomendarla.


      	En tiempo de decisión: La decisión no se pospone, se toma en tiempo real o en el tiempo mínimo necesario.

    


    Y, por tanto, una definición de analítica operacional es: «Sistemas que toman decisiones y ejecutan acciones de manera automatizada, a partir del análisis de los datos disponibles en cada momento, en un tiempo aceptable para la ejecución del proceso».


    Analytics para una mejor fabricación


    Las aplicaciones de Big Data no sólo se encuentran en el ámbito comercial o de marketing. También las operaciones pueden beneficiarse de mejoras conseguidas con algoritmos analíticos. Las empresas productivas que tienen factorías de fabricación han mejorado consistentemente sus resultados aplicando técnicas diversas como Lean o Six Sigma. Estas técnicas han ayudado a que las fábricas tuvieran menores pérdidas de tiempo y mermas de fabricación. Sin embargo, la variabilidad no desaparece incluso aplicando estas técnicas. En estas circunstancias, comunes en algunas industrias como la química o la farmacéutica, es preciso actuar de manera adicional para detectar y evitar las fallas.


    Las técnicas de analytics permiten a estas industrias detectar condiciones o circunstancias en las que se producen errores mediante el análisis estadístico de los defectos. Estas prácticas de analítica avanzada permiten identificar patrones en los defectos que pueden resultar de imposible detección incluso con una inspección detallada de los resultados. El proceso tiene dos partes: en primer lugar, es necesario actuar para incrementar el volumen de datos en tiempo real mediante la incorporación de sensores o la captura de informaciones que ya estaban disponibles. En segundo lugar, se trata de aplicar las técnicas avanzadas de descubrimiento de patrones para identificar relaciones no evidentes entre variables que afectan al rendimiento de los procesos productivos.


    Las técnicas analíticas avanzadas ayudan a las empresas de fabricación a entender mejor las relaciones entre los diferentes elementos del proceso de fabricación, y su impacto en la productividad de la fábrica. Los resultados permiten, de manera iterativa, formular hipótesis de mejora del rendimiento y de reducción de la variabilidad que pueden resultar en una mejora sustancial del comportamiento de la fábrica.


    Detección y actuación ante incidentes y mejora de la seguridad


    Las soluciones de analítica operacional permiten, mediante la recogida de datos de sensores, modelar la situación en un entorno e identificar incidentes, elevar alertas o recomendar o ejecutar acciones paliativas. Supongo que el lector habrá pasado en muchas ocasiones por la poco agradable experiencia de pasar por el control de seguridad de un aeropuerto. Se trata de una experiencia muy desagradable y extremadamente ineficiente. La Asociación de Transporte Aéreo Internacional (IATA) está diseñando un proceso de chequeo de seguridad futuro más seguro, inteligente y menos degradante. Se trataría de, a partir de la información disponible sobre el pasajero en su historial de vuelo, interacciones diversas, historial delictivo, etc., definir su perfil de riesgo y conducirle hacia uno de entre varios pasillos, cada uno de ellos equipado para realizar los controles necesarios para ese perfil. El sistema hará una evaluación del riesgo e indicará a los agentes si es necesario detener para una inspección al viajero, o si este puede simplemente marcharse prácticamente sin detenerse.


    Sistemas autónomos


    Los sistemas de analítica operacional permiten que equipos puedan responder al entorno de manera autónoma, facilitando que puedan desenvolverse sin intervención humana. Como ejemplo de lo que puede significar la analítica operacional pensemos por un momento en el coche sin conductor, que Google y algunos fabricantes de automóviles están experimentando. Se trata de un ejemplo inmediato de la potencia de la analítica operacional. El coche analiza en tiempo real una miríada de informaciones que obtiene del entorno a través de diversos sensores y actúa sin intervención humana, y en tiempo real, tomando decisiones de conducción.


    Marketing Analytics: mejorando el marketing


    La actividad de marketing es una de las que más se benefician de las posibilidades de las herramientas y técnicas analíticas. Desde la construcción de la base de datos de clientes, hasta el análisis de los resultados de las campañas y la determinación de las acciones más adecuadas a implementar como resultado de estas, todas estas actividades pueden ser mejoradas por el uso de herramientas analíticas. Los directivos de marketing utilizan estudios de mercado, datos de paneles de compra y de las interacciones con clientes reales para comprender mejor a los segmentos de mercado y poder dirigir adecuadamente las acciones.


    
      
         
      


      En un minuto


      En este segundo capítulo dedicado a analytics hemos explorado con detalle los cuatro ámbitos principales de aplicación de la analítica avanzada: los clientes, las ventas, las operaciones y el marketing. Hemos visto que la explotación inteligente de los datos puede suponer una transformación de nuestro modo de hacer negocios.


      
         
      

    

  


  
    16. La preparación para analytics


    La necesidad de una organización analítica


    La integración de la analítica avanzada en la compañía no es una tarea sencilla. Para extraer el máximo valor de negocio de las tecnologías analíticas son necesarios una estrategia clara, un liderazgo sólido y profundos conocimientos matemáticos, tecnológicos y de negocio. Estos conocimientos y habilidades para la extracción, procesado y análisis de los datos son muy específicos y escasos, por lo que parece natural crear una organización transversal que se encargue de esas tareas, sirviendo de apoyo al resto de la compañía.


    Claves organizativas para el éxito de las iniciativas analíticas


    Los siguientes son algunas de las claves para conseguir lanzar con éxito las iniciativas analíticas:


    
      	Liderazgo y patrocinio claro: Las iniciativas analíticas frecuentemente involucran a diferentes áreas o departamentos de la organización, por lo que la existencia de un liderazgo global centralizado y transversal, y de procesos de gobierno y estructuras de apoyo es esencial. Muchas organizaciones están creando la figura del Chief Analytics Officer para conseguir este propósito. Así mismo, es fundamental que existan explícitamente los mecanismos de gobierno necesarios para asegurar la creación de valor y el correcto despliegue de la iniciativa.


      	Equipo analítico experto: Además de liderazgo, la organización analítica necesita gente experta. Estos profesionales dedicados a la plataforma analítica deben tener conocimientos técnicos y capacidad para seleccionar y gestionar la tecnología relacionada, pero no basta con ello. Las compañías necesitan analistas, profesionales con conocimiento de negocio y mentalidad analítica, que sean capaces de extraer el valor tras los datos y traducirlos en decisiones de negocio.


      	Existencia de un comité de seguimiento: Además del líder transversal de las iniciativas, estas se benefician de la existencia de un comité de seguimiento o steering commitee, permanente, con participación de miembros de las principales áreas involucradas en las iniciativas analíticas


      	Definición clara de roles y responsabilidades: Deberemos definir claramente las responsabilidades de los diferentes roles dentro de los equipos analíticos, así como de las personas de apoyo dentro de los equipos funcionales.


      	Plan de despliegue organizativo: La iniciativa analítica se beneficia de la definición cuidadosa de un plan de gestión del cambio que incluya comunicación, formación, transformaciones de procesos, calendario de actuaciones, etc.

    


    Equipos y responsabilidades


    El equipo analítico es un grupo multidisciplinar de profesionales con conocimientos tecnológicos y de negocio. La siguiente puede ser una estructura tipo en un equipo analítico:


    
      	Arquitectos técnicos: Equipo encargado de diseñar la arquitectura de la plataforma analítica desde la perspectiva tanto técnica como funcional. Es también encargado de los procesos de extracción, transformación y carga de datos desde los sistemas fuente. En este equipo normalmente existen especialistas en bases de datos y arquitectos de sistemas.


      	Desarrollo: Profesionales encargados de diseñar y desplegar los modelos analíticos. Estos profesionales se encargan de supervisar todos los aspectos relacionados con la gestión de datos, la integración con los sistemas fuente, el diseño, construcción testeo y despliegue de los modelos analíticos y el de los informes o dashboards asociados. En esta área normalmente encontramos científicos de datos, matemáticos y especialistas en el desarrollo de informes


      	Analistas de negocio: Equipo en contacto o inmerso en las áreas funcionales, encargados de detectar las necesidades, identificar ámbitos de aplicación y desplegar las aplicaciones. Normalmente encontramos analistas y arquitectos de procesos.


      	Gestión del cambio: Profesionales encargados de facilitar las transformaciones de procesos, conocimiento o funciones necesarias para el correcto despliegue de las aplicaciones analíticas, así como de formar al equipo en su uso y despliegue.

    


    Nuevos roles organizativos


    El talento analítico es y será escaso


    Las compañías necesitarán incorporar talento analítico para competir. Muchos clientes me preguntan si ese talento deberá ser interno o si podrá ser contratado a proveedores externos. La respuesta no es sencilla. Mi apuesta es que para muchas organizaciones la extracción de conocimiento mediante herramientas analíticas va a formar parte de sus ventajas competitivas clave. Si se acepta esta hipótesis, las compañías necesitarían internalizar al menos parte del conocimiento en este ámbito. Por otra parte, si la escasez del talento que prevemos se confirma, no todas las compañías podrán contar con los recursos expertos que necesitan, y la adquisición de servicios de analítica se hará imprescindible. Si la organización del lector no dispone de talento analítico, seguramente sería una buena idea que empezase a buscarlo.


    El científico de datos (Data Scientist)


    Un científico de datos es un profesional con los conocimientos de negocio, matemáticos y tecnológicos necesarios para llevar a cabo análisis significativos de datos en una organización. La tarea del científico de datos es generar conocimiento de negocio de esos datos y comunicarlo al negocio y a TI de una manera que sea comprensible. Es tanto un analista de negocio como un analista tecnológico. Su trabajo es observar los datos y, utilizando las tecnologías a su alcance, generar hipótesis e identificar tendencias.


    El Chief Data Officer (CDO)


    Un segundo perfil que las compañías pueden incorporar es el Chief Data Officer. El CDO es el ejecutivo responsable de gestionar de manera integrada las diferentes fuentes de información para proporcionar una plataforma sobre la que puedan asentarse las herramientas de análisis. Su trabajo es asegurar la recopilación e integración de las diversas fuentes de datos, pero no está entre sus responsabilidades extraer el conocimiento de negocio subyacente. De alguna manera, el CDO tiene una visión táctica y tecnológica de los datos, mientras que el Chief Analytics Officer es el responsable de analizar esos datos y extraer conocimiento de negocio.


    El Chief Analytics Officer (CAO)


    El CAO es el ejecutivo responsable de extraer una visión integrada de los datos en la organización, de manera transversal a funciones, tecnologías y fuentes de datos. Mientras el CIO es responsable de gobernar y gestionar la plataforma tecnológica necesaria para la captación, procesado y representación de la información que la empresa posee, el CAO es el responsable de analizar la información suministrada por esos sistemas para, integrando fuentes diversas, extraer conocimiento de negocio significativo.


    Es importante para esta función tener conocimientos sólidos de estadística, econometría, métodos cuantitativos, pero también de negocio, dado que debe proporcionar sentido de negocio a los datos analizados. El beneficio principal de la incorporación de este rol en lugar de tener equipos analíticos con científicos de datos distribuidos por las áreas funcionales es la capacidad de tener una visión integradora y transversal, evitando el efecto duplicador y la ceguera de los silos. El CAO y su equipo actúan como un centro de excelencia analítico y sirven como una fuerza de consultoría interna que proporciona conocimiento relevante a todas las áreas involucradas.


    Modelos de organización analítica


    No existe una única estructura analítica que pueda resolver los retos analíticos con éxito. Al igual que sucede en otros ámbitos, existen compañías que implementan estructuras centralizadas geográfica y funcionalmente para dar soporte a las iniciativas analíticas, mientras que otras optan por una estructura descentralizada. Proponemos cuatro modelos de centralización de la organización analítica, que van desde el totalmente descentralizado hasta el totalmente centralizado, siendo cada uno de ellos un nivel más sofisticado de madurez que el anterior.


    
      	Descentralizado: Cada área funcional o geográfica tiene su propio equipo y herramientas analíticas. Proporciona una máxima agilidad a las áreas, adaptando las inversiones a las necesidades reales. Por otra parte, no se hace una buena compartición del conocimiento y se desaprovechan las sinergias tecnológicas y funcionales.


      	Centro de excelencia o competencia: En este modelo, existe un equipo centralizado que da soporte a las áreas funcionales, pero estas tienen analistas propios, a los que sirve el centro de excelencia, proporcionándoles consejo, tecnología, modelos y mejores prácticas. Es excelente para la implicación de las áreas funcionales y el alineamiento de las iniciativas con las necesidades del negocio.


      	Concentrado en un área funcional: El equipo analítico reside en una única área funcional, probablemente la que tiene una visión más clara de la necesidad y utilidad de las iniciativas analíticas, usualmente finanzas o marketing. Este modelo es el único posible cuando sólo una o dos áreas funcionales quieren invertir en analytics, pero tiene numerosos problemas: existencia de silos, coexistencia de tecnologías y arquitecturas diversas, inexistencia de cultura analítica, etc.


      	Modelo centralizado: Se crea un equipo en una única ubicación geográfica y organizativa. Este equipo es el que gobierna la estrategia analítica y la que despliega los analistas para cada una de las áreas de negocio. En este modelo usualmente existe un Chief Analytics Officer y un equipo de análisis funcional que da soporte a todas las unidades de negocio. Es un buen modelo para aprovechar las sinergias, tener un buen modelo de datos y asegurar la calidad de los mismos. Sin embargo, se corre el riesgo de que la iniciativa analítica no alcance a todas las áreas de negocio, produce una menor integración y desarrollo de la cultura analítica corporativa y puede provocar una respuesta de algunas áreas creando silos analíticos para responder a sus necesidades puntuales.

    


    Estructura del área analítica centralizada


    El siguiente es un modelo organizativo tipo de una organización analítica centralizada. Como puede verse, se genera una subárea para cada uno de los cuatro elementos de la organización analítica.
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      En un minuto


      En este capítulo hemos reflexionado sobre cómo podemos organizar la compañía para asegurar el éxito de las iniciativas analíticas. Hemos presentado un modelo de área analítica, así como los perfiles profesionales y los roles que son necesarios para implantarla. Así mismo, hemos presentado un modelo de madurez del área y hemos hablado sobre la relación entre esa área analítica y el resto de las áreas de la compañía.


      
         
      

    

  


  
    17. Tecnologías analíticas


    En este capítulo vamos a descender un poco en la tecnología presentando cuáles son las principales tecnologías y los fabricantes que las comercializan. No pretendemos presentar de manera exhaustiva las diferentes tecnologías analíticas, sino dar una visión general de estas tecnologías para el lector no iniciado. Si el lector está familiarizado con estas tecnologías detectará simplificaciones para hacer más comprensible el texto.


    Las tecnologías Big Data


    Qué es el Big Data


    Para resumir, Big Data es la actividad de gestionar conjuntos de datos complejos para su posterior análisis. En esta definición informal hay un concepto a clarificar: qué significa complejos. Los datos complejos son aquellos que están presentes en grandes volúmenes, que provienen de fuentes muy diversas, o que cambian a una velocidad que hace imposible su tratamiento con las técnicas de tratamiento de datos estructurados tradicionales. Normalmente solemos hablar de tres V que caracterizan a un conjunto de datos para decir que es «Big»: su Volumen, su Variedad y su Velocidad de cambio.
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      	Volumen. ¿Existe un umbral que determine si nos hallamos ante un gran volumen? No. A medida que a tecnología va desarrollándose el umbral de lo que se gestiona de manera rutinaria va elevándose. Lo que hace unos años era Big Data ahora puede ser un volumen gestionable rutinariamente.


      	Variedad. La complejidad de los datos a analizar con Big Data no sólo proviene de su tamaño, sino también de su variedad. Una organización dispondrá no sólo de datos estructurados bien almacenados en fuentes de datos relacionales, sino también de ficheros, índices de búsqueda, correos electrónicos, imágenes, vídeos, tweets, archivos de audio y toda suerte de diferentes contenidos de los que se puede extraer conocimiento muy valioso pero que no se representan adecuadamente en bases de datos relacionales. Los sistemas de Big Data facilitan el análisis integrado de esas fuentes de datos mediante tecnologías y procesos diferentes a los empleados para las bases de datos tradicionales.


      	Velocidad. Por si no teníamos bastante con el volumen y la variedad, también es importante la velocidad con la que los datos se generan y con la que deben ser procesados y analizados. Una manera adecuada de analizar esa velocidad es pensar, más que con la rapidez con la que los datos se generan o el espacio que almacenan, en la velocidad con la que fluyen por la organización. La velocidad determina el ritmo en el que los datos deben ser captados y analizados, y puede suponer un auténtico cuello de botella.

    


    La plataforma tecnológica de los sistemas de analítica avanzada


    Mientras que en los tiempos del Business Intelligence bastaba con tener una plataforma de bases de datos para el DataWarehouse y una plataforma BI para el análisis, la sofisticación de los usos de analytics conlleva la necesidad de incorporar nuevas tecnologías, desde sistemas de ficheros distribuidos como Hadoop, plataformas de descubrimiento de datos, analítica en memoria, sistemas de proceso de eventos complejos y una miríada de tecnologías adicionales. Es conveniente tener una visión de conjunto de toda la tecnología analítica en lo que denominaremos la plataforma analítica unificada. Esta plataforma estará constituida por tres dimensiones:
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    La base de datos relacional


    Suelen denominarse OLTP (On Line Transactional Processing) y designan a aquellas bases de datos que nacen para almacenar los datos de los sistemas transaccionales. Para introducir y manipular los datos en plataformas OLTP normalmente utilizamos un lenguaje denominado SQL (Structured Query Language o lenguaje estructurado de consultas). Este lenguaje permite realizar consultas a un programa denominado Servidor de bases de datos. La consulta da como resultado un conjunto de filas o registros, cada uno de ellos con un conjunto de columnas. Es por ello que a veces simplificamos y llamamos Bases de datos SQL a las Bases de datos OLTP. Este tipo de herramientas son las que se utilizan para los almacenes de datos de los sistemas analíticos. Contienen la información densa y los resultados de nuestro análisis.


    La base de datos no relacional


    Esta dimensión es un repositorio de información no estructurada que almacena datos poco densos a un coste aceptable de proceso.


    Hadoop es un sistema de almacenamiento y procesado distribuido de fuentes no estructuradas de datos de gran tamaño. Es un proyecto de código abierto de la Apache Software Foundation escrito en el lenguaje de programación Java, inspirado en las investigaciones y trabajo de Google en su Sistema de Ficheros Distribuido (GFS). Su funcionamiento es bastante sencillo. Se trata de disponer de un conjunto de sistemas que trabajan en paralelo procesando cada uno de ellos una fracción de datos no estructurados y que posteriormente integran los resultados para generar el resultado conjunto. El procesado es siempre por lotes, no en tiempo real, aunque el resultado pueda ser rápido, porque lo que buscamos es conseguir extraer una respuesta de un volumen de datos no estructurados que sería inmanejable con procedimientos relacionales.


    Hadoop tiene dos componentes: un sistema de archivos distribuido (Hadoop Distributed File System) y un entorno de programación (MapReduce). Está concebido de serie para incorporar redundancias de los datos, y para crecer simplemente incorporando nuevos nodos al sistema (clúster) a medida que van siendo necesarios. Sin entrar en detalles, el sistema de programación se llama MapReduce porque su modo de trabajo es aplicar consistente y continuamente parejas de operaciones Map/Reduce. Map es el proceso de generar de los datos duplas Clave/Contenido y Reduce es el proceso de coger esas duplas y agregarlas. Invito al lector curioso a consultar la infinita documentación disponible al respecto.


    Hadoop no es la única tecnología utilizada para estos repositorios poco densos. Existen numerosas tecnologías alternativas a las bases de datos SQL OLTP:


    
      	Bases de datos Key Value Pair. Almacenan los datos como una estructura de registro simple (clave & contenido). Grandes volúmenes de datos, estructuras de datos flexibles y transacciones ágiles.


      	Bases de datos orientadas a documentos. Cada entrada o registro puede tener un esquema de datos diferente, con atributos o columnas que no tienen por qué repetirse de un registro a otro.


      	Bases de datos de grafos/gráficas. Almacenan asociaciones entre entidades, siendo muy popular entre compañías de social media y social software para seguir las conexiones entre usuarios.


      	Bases de datos en columnas. Almacenan las tablas de datos como secciones de columnas de datos en lugar de como filas de datos.

    


    La herramienta de descubrimiento


    Esta dimensión permite explorar las diferentes fuentes de datos en búsqueda de información candidata a ser analizada o procesada. Es la herramienta para identificar patrones prometedores o asociaciones con valor potencial.


    Aunque existen herramientas de este tipo desde hace tiempo, las tecnologías de descubrimiento han experimentado un crecimiento exponencial en los últimos años. Esto es así porque en el pasado, el descubrimiento venía implícito en la construcción y análisis del DataWarehouse. La principal ventaja que ofrecen estos sistemas es hacer el proceso de discovery más ágil, extendiendo su acción tanto a fuentes de datos estructuradas como no estructuradas.


    Otras tecnologías que merecen mención


    Además de las tres dimensiones fundamentales de la plataforma analítica unificada, también tenemos otras tecnologías de apoyo que pueden tener interés:


    
      	Dispositivos especializados en memoria (in memory appliances): Estos dispositivos cargan directamente en memoria de acceso rápido un volumen ingente de datos y les aplican, sobre la misma memoria, algoritmos sofisticados de análisis optimizados, por lo que pueden conseguir grandes rendimientos en el análisis.


      	Dispositivos especializados en el proceso de datos (Graphics Processing Units Appliances, GPUA): Estos dispositivos utilizan la tecnología empleada para el proceso de gráficos en la que se hacen ejecutar simultáneamente en paralelo un número muy alto de procesadores poco potentes para integrar los resultados después en un gráfico conjunto.


      	Tecnologías de proceso de eventos complejos (complex event processing technologies): Se emplean para procesar datos en tiempo real, en busca de eventos o patrones que en tiempo real requieran un tratamiento detallado, descartando el resto. En ocasiones los datos son procesados incluso antes de ser almacenados.


      	Virtualización de los datos: Sistema que hace parecer a un conjunto de fuentes diversas como una única fuente virtual de datos a la que puede acceder en tiempo real diferentes aplicaciones con independencia de su almacenamiento físico o estructura heterogénea.

    


    Tecnologías de analítica predictiva


    El proceso de la analítica predictiva es en esencia muy simple: dadas unas variables conocidas, utilizar un modelo que nos permita estimar el valor de una variable desconocida, aprovechando el conocimiento de las relaciones subyacentes entre esas variables conocidas y la dependiente. El resultado será siempre una estimación y, por tanto, estará sujeto al error estadístico y a la solidez de las asunciones realizadas.


    Los modelos predictivos y descriptivos


    La clave del análisis predictivo es disponer de un buen modelo de predicción que, tras el análisis de los sujetos de una muestra (la muestra de aprendizaje), calcule el valor de una variable o atributo objetivo en relación con unos atributos conocidos. El modelo busca, entonces, extrapolar los resultados de esa muestra a otra muestra diferente, lo que resulta de utilidad, por ejemplo, para anticipar el comportamiento humano como respuesta a ciertos estímulos o en ciertos escenarios.


    Normalmente a la variable objetivo (la que queremos conocer) la llamaremos performance, mientras que a los valores conocidos los denominaremos como atributos. Los modelos descriptivos, por su parte, buscan entender mejor la información disponible sobre una muestra, usualmente encontrando tendencias, o relaciones no apreciables a simple vista. En este sentido, normalmente estos modelos descriptivos son utilizados para agrupar o categorizar sujetos (por ejemplo, clientes) a partir de informaciones disponibles (como su sueldo, edad u otras informaciones) Son por tanto modelos adecuados para segmentar clientes, por ejemplo.


    Técnicas de analítica predictiva


    Sin querer ser exhaustivos vamos a recopilar brevemente algunas de las técnicas de analítica predictiva más importantes:


    
      	Los modelos de regresión son los más utilizados. Se basan en generar una ecuación matemática (el modelo) que tome en consideración la relación entre un conjunto de variables de manera que podamos estimar el valor de un resultado dada una combinación de valores de esas variables. El problema es que esta ecuación en principio es desconocida, y tenemos que inferirla de la inspección de los datos, que pueden ser de un tamaño muy grande y no tener una estructura aparente.


      Los modelos de regresión lineal suponen que esa ecuación entre variables es una función lineal, y ajustan los parámetros de esa relación en función de los valores de las variables y los resultados observados en la muestra de aprendizaje. El objetivo de la regresión es seleccionar el conjunto de parámetros que minimiza la suma de los errores o residuos de las estimaciones con los valores reales, lo que se denomina como Ordinary Least Squares (OLS).


      Los modelos de series temporales son útiles para predecir el comportamiento futuro de un conjunto de variables a las que se les supone una cierta regularidad en su comportamiento, es decir, una cierta estructura o correlación interna, un carácter cíclico o estacional.



      	Técnicas de aprendizaje máquina: Si bien inicialmente desarrolladas como técnicas para el aprendizaje de sistemas de inteligencia artificial, estas tecnologías se están empleando también en analítica predictiva, por ejemplo en diagnósticos médicos, reconocimiento de imagen y voz y otros ámbitos que se favorecen de un aprendizaje continuo por inspección. Estos modelos no buscan determinar la relación subyacente entre las variables, sino en proporcionar una hipótesis suficientemente buena del resultado mediante la mera observación de la asociación de las variables.

    


    Actores en el mercado de soluciones analíticas


    La madurez del mercado es muy diversa en cada uno de sus segmentos: mientras que en las bases de datos transaccionales OLTP el mercado es maduro con dos o tres proveedores clave, en otras tecnologías nos encontramos con un panorama competitivo compuesto por un elevado número de proveedores de todo tipo y tamaño, incluyendo proveedores de nicho altamente especializados.


    Adicionalmente, un número creciente de proveedores de servicios TIC están añadiendo a su portafolio servicios de consultoría, formación, soporte técnico, mantenimiento de software y de hardware, e incluso la externalización completa de la función de análisis de datos. Algunas de las compañías que ofrecen estos servicios son: Accenture, T-Systems, IBM, Microsoft, Amazon Web Services, Cloudera, Deloitte o PriceWaterhouseCoopers.


    A continuación, vamos a hacer un breve recorrido sobre los principales ámbitos tecnológicos y los actores clave en cada uno de ellos.


    Bases de datos transaccionales OLTP


    Se trata de un mercado extraordinariamente maduro y con­centrado, en el que prevemos pocas novedades en los próximos años:


    
      	Oracle: Ha sido desde hace años el actor clave, monopolizando prácticamente el mercado en las grandes compañías. Si bien sigue manteniendo una posición de liderazgo, no es menos cierto que su reinado ha sido contestado por otros actores, como Microsoft.


      	IBM DB2: La multinacional americana tenía una posición extraordinariamente relevante en grandes empresas, especialmente en algunos sectores como la banca, gracias a su gestor de base de datos en sistemas Mainframe. Su posición en otras plataformas es mucho menos relevante.


      	Microsoft: SQL Server ha sido la base de datos de mayor evolución en la gran cuenta a la que han llegado desde una posición relevante en la mediana empresa. Actualmente es una muy competente alternativa al líder Oracle en sistemas Windows.

    


    Bases de datos analíticas OLAP


    Los sistemas OLAP (On Line Analytical Processing) son sistemas de bases de datos orientados al análisis de datos en contraposición con los sistemas transaccionales OLTP que acabamos de ver. Dicho de una manera sencilla, estos sistemas están pensados para responder rápidamente a consultas profundas sobre un conjunto de datos relativamente estable. Lo que hacen estos sistemas es precalcular datos agregados y almacenarlos en estructuras multidimensionales denominadas frecuentemente como cubos OLAP. El mercado de soluciones OLAP también es muy maduro y sus actores son fundamentalmente los mismos que los sistemas OLTP.


    Suites de Business Intelligence


    En el mercado existen un amplio abanico de soluciones que, sobre sistemas OLAP y OLTP, proporcionan utilidades para explorar los datos, crear informes y distribuirlos. En el mercado coexisten actores de nicho fuertemente implantados, con grandes fabricantes que han desarrollado un portafolio de BI orgánicamente o por adquisiciones. Las soluciones son maduras y el riesgo en su incorporación es ya bajo.


    
      	Oracle: Ha desarrollado un portafolio muy completo orgánicamente y con compras como la de Hyperion.


      	IBM: Sumó a su portafolio existente la adquisición de Cognos, lo que le ha convertido en uno de los fabricantes más potentes.


      	Microstrategy: Es seguramente el último de los grandes fabricantes de nicho de este tipo de soluciones.


      	SAP: La compañía alemana tenía sus propias soluciones, pero se convirtió en un líder del mercado con la adquisición de Business Objects.


      	Microsoft: La pareja SQL Server + Excel proporciona una plataforma muy interesante para el análisis de datos, aunque menos completa.


      	Otros actores: SAS, Actuate, Information Builders, ArcPlan, etc.

    


    Bases de datos de procesamiento paralelo masivo (MPP)


    Estas plataformas dividen la carga de proceso en diversos segmentos de procesamiento que se realizan en paralelo. Su aplicación está fundamentalmente dedicada al procesado rápido de altos volúmenes de datos.


    Diversos actores tienen soluciones en este ámbito:


    
      	IBM integra el procesado paralelo en su base de datos DB2 y en su solución Netezza.


      	Teradata es una base de datos MPP nativa, de alto coste, que tiene su principal ámbito de operación en grandes DataWarehouses.


      	Infobright es una plataforma de datos basada en MySQL e incluso está disponible gratuitamente.


      	Kognitio Analytical Platform es una solución MPP en memoria. La compañía ha evolucionado para proporcionar la capacidad de computación en modalidad servicio.


      	Microsoft: SQL Server tiene una opción de procesado paralelo desde su versión 2012.

    


    Servidores Appliance


    Se trata de dispositivos dedicados específicamente al proceso de datos. Es una tendencia que está ganando cada vez más peso. Son plataformas hardware y software optimizadas para trabajar conjuntamente en el análisis de datos.


    
      	EMC Greenplum es una appliance para el procesado simétrico.


      	HP Vertica: HP proporciona una plataforma analítica optimizada, basada en appliances e integrando diversas tecnologías.


      	IBM: IBM dispone de diversos appliances analíticos (PureData) con tecnología adquirida con Netezza.


      	Oracle ExaData: Oracle también ha invertido fuertemente en sus sistemas verticalmente integrados de la familia Exa (ExaData, Exalogic, entre otros).


      	SAP HANA Appliance: SAP se ha convertido en un actor extraordinariamente relevante de cara al futuro con sus bases de datos en memoria y con sus appliances analíticos sobre HANA.


      	Teradata Appliance. Teradata proporciona también appliances como la Teradata Appliance for SAS.

    


    Bases de datos en memoria


    Las bases de datos en memoria almacenan los datos en memoria RAM para proporcionar mejores tiempos de respuesta. Con el abaratamiento de la memoria RAM y la mejora de estas tecnologías, se están convirtiendo en una alternativa extraordinariamente interesante. SAP ha entrado en el mercado de bases de datos con el desarrollo de su solución SAP Hana que es una base de datos transaccional en memoria. Oracle, Microsoft e IBM también trabajan en este ámbito, mientras que Kognitio es otro actor con una solución en memoria de alto rendimiento.


    Plataformas de discovery


    Como hemos comentado, las herramientas de discovery se encargan de explorar las diferentes fuentes de datos en búsqueda de información que sea candidata a ser analizada o procesada. Es la herramienta para identificar patrones prometedores o asociaciones con valor potencial. Ejemplos de este tipo de herramientas las encontramos en Qlikview, Teradata Aster o Pivotal Greenplum.


    Herramientas de analítica predictiva


    En los últimos años se han desarrollado numerosas herramientas analíticas que incorporan componentes predictivos. Si bien la percepción de los clientes es que dichas herramientas no están lo suficientemente maduras, lo cierto es que muchas de ellas son ya lo suficientemente sólidas como para merecer al menos ser objeto de consideración. Las herramientas han evolucionado desde unas primeras soluciones cuyo uso sólo estaba abierto a profesionales experimentados y con sólidos conocimientos estadísticos, a herramientas más amigables para usuarios de negocio, en las que las complejidades matemáticas no se muestran a simple vista.


    Sin pretender ser exhaustivos, las siguientes son algunos de los fabricantes que disponen de herramientas de analítica predictiva más avanzada.


    
      	IBM SPSS Statistics y IBM SPSS Modeler


      	Mathematica


      	MathWorks (MATLAB)


      	Oracle Data Mining (ODM)


      	SAP


      	SAS (Enterprise Miner)


      	TIBCO

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos presentado las principales tecnologías analíticas y los fabricantes que las comercializan.


      
         
      

    

  


  
    V. Comercio digital

  


  
    18. La digitalización del comercio


    Un comercio digital para un cliente digital


    Cuando hablamos de e-commerce normalmente solemos pensar en Amazon, una extraordinaria plataforma de venta que ha tenido un gran éxito y que sirve de patrón de referencia por hacerlo casi todo bien. Sin embargo, el comercio digital es algo más: comercializar nuestros productos y servicios digitalmente quiere decir acompañar al consumidor en el proceso de informarse, explorar alternativas, comprar y disfrutar de nuestros productos. Los clientes digitales están sedientos de información, permanentemente conectados; comparan precios desde el sillón de su casa, en cualquier lugar del mundo, con un PC, una tablet o un móvil; buscan alternativas, consultan valoraciones de otros usuarios, acceden a información detallada del producto, compran sus entradas para el cine desde el ordenador o desde el móvil, mientras se desplazan en metro.


    Según datos de VIKO, un 67 % de los consumidores comprarán algo por medios digitales en 2016, porcentaje que en 2013 era sólo del 44 %. Los consumidores realizan 2,8 compras al mes, y gastan 70 € por compra. Los consumidores declaran utilizar los medios digitales por la disponibilidad de ofertas, por encontrar mejores precios y porque a través de los medios digitales pueden realizar las compras con mayor comodidad. Los productos que más se adquieren son los de tecnología y comunicación, seguidos por ocio y viajes. El comercio electrónico crece en todas las edades y en hombres y mujeres.


    El comercio digital es utilizar tecnologías de la información para comercializar nuestros productos o servicios por canales online y offline, proporcionando a estos clientes digitales una experiencia de compra integrada.


    No todo el comercio es online, pero tampoco todo es comercio tradicional


    En los últimos años en la comunidad del comercio minorista se habla con profusión de nuevas tendencias en el comercio: omnicanalidad, webrooming… Seguramente has leído artículos en los que se discute sobre estos conceptos, incluso en los que se predice la muerte del comercio tradicional tal y como lo conocemos. Paradójicamente, también son frecuentes los comentarios en los que se menosprecia el comercio electrónico con el argumento de que las transacciones digitales siguen suponiendo un porcentaje muy pequeño de la cifra total del comercio minorista. En la mayoría de sectores, el canal físico continúa representando la parte fundamental de las ventas, pero, mientras las ventas en el canal físico se estancan o disminuyen, asistimos a un alto crecimiento en el canal online. Muchos son los agoreros que, apoyados en ese crecimiento de doble dígito, vaticinan el fin de la tienda física como lugar en el que comprar y vender. La aparición de retailers con un modelo de negocio digital ha llevado a algunos a opinar que las inversiones sobre tienda física son poco menos que un recuerdo de un pasado que no va a volver.


    La verdad es que la realidad no parece sustentar esa teoría. Los mismos bancos que se vanagloriaban de no tener oficinas, las crean para proporcionar al cliente una experiencia real, más allá de las transacciones electrónicas. La importancia del comercio digital va a crecer, pero en absoluto va a reemplazar completamente a la venta presencial. No existen consumidores que lo compren absolutamente todo por internet, pero cada vez va a haber menos gente que no compre absolutamente nada en tiendas online. Ambas maneras de informarse y comprar van a converger y fusionarse generando nuevas experiencias de consumidor en las que este va a ir saltando de uno al otro espacio, informándose en un canal y realizando la transacción en otro.


    El mundo ha cambiado, las tiendas no mucho


    Si vemos una película de los años cincuenta o sesenta del pasado siglo veremos supermercados, normalmente norteamericanos, que no son muy diferentes de los de hoy. Lineales extensos, con productos apilados que los clientes meten en un carro, para finalmente pasar por un punto en el que alguien registra los productos adquiridos, calcula el importe de la compra, y cobra. Sí, es cierto, ahora se paga con tarjeta de crédito, y en algunos casos, hay puestos de autocheckout, pero en esencia el proceso de compra es el mismo que hace cincuenta años.


    Pues bien, esto va a dejar de ser así. Las tiendas van a cambiar. Van a estar más conectadas, van a ser más experienciales, no van a conllevar, como hasta ahora, la introducción de los artículos en un carro y un checkout explícito. Los medios de pago están cambiando y también lo hará la experiencia en tienda. Los retailers de todo el mundo se enfrentarán en los próximos años a una revolución del comercio digital de la que son conscientes, pero para la que no están todavía preparados.


    La tienda física no va a desaparecer, sino que va a transformarse en un teatro experiencial en el que los clientes experimentarán una inmersión en el producto y en la marca. Las tiendas físicas tienen una capacidad única para proporcionar al cliente una experiencia real, para dar confianza, para sumergirse en el universo del vendedor. Por ello, los líderes del mercado tendrán que repensar la tienda física y rediseñarla. Para conseguirlo, los vendedores tienen que hacer uso intenso de la tecnología para personalizar la experiencia del cliente en tienda, utilizando los datos que tenemos sobre él para realizar acciones de promoción local de los productos y servicios.


    El punto de venta integrado


    Tradicionalmente ha existido una división organizacional y funcional entre el canal físico y el canal online dentro del mundo del comercio minorista, por lo que ambos canales han cohabitado en muchas empresas con estrategias estancas. Esta estrategia se está mostrando equivocada, ya que el cliente quiere acceder al mismo producto, con la misma atención y servicio, ya sea en la tienda física como en la tienda online. Los retailers líderes están trabajando para crear un punto de venta integrado, en el que aúnen los sistemas detrás de los diferentes canales. Según un estudio de la National Retail Federation de Estados Unidos, el 70% de los retailers están planteándose cambiar el software de sus puntos de venta en los próximos tres años para satisfacer las demandas de los clientes digitales. El objetivo es simplificar las plataformas tecnológicas para integrar los diversos sistemas que actualmente están separados según los diversos canales.


    Los vendedores están digitalizándose


    Según datos de Interactive Advertising Bureau, en su informe Retail Digital 2015, el 82% de los 120 principales minoristas españoles están realizando actividades de venta electrónica, es decir, tienen una web de venta online. El porcentaje sube al 93% en compañías del sector de moda. Sectores con menor presencia serían, por ejemplo, los de óptica (20%) o perfumería (56%). Esta presencia de comercio electrónico está también asociada a una alta presencia en redes sociales. El mismo estudio muestra que el 86% de las marcas analizadas comparten sus contenidos a través de Facebook, y el 77% por Twitter.


    La realidad es que la mayoría de las empresas están en un proceso de experimentación, empezando a comprender la transformación que está produciéndose. Muchas empresas están defraudadas con sus experiencias porque no han conseguido los resultados que esperaban. El comercio electrónico no es la panacea que va a resolver los problemas de una compañía en la comercialización de sus productos o servicios.


    El comercio digital no es sólo para las grandes marcas


    Muchos pequeños comerciantes me manifiestan que el comercio electrónico no es para ellos sino para las grandes marcas, dado que no se ven capaces de competir con las inversiones online de las grandes cadenas minoristas. La situación, sin embargo, presenta oportunidades. Si hay un terreno de juego en el que las pequeñas empresas pueden reducir la distancia con las grandes tiendas es en el mundo online. Las pequeñas empresas pueden comercializar por internet con bajos costes, y cuando lo hacen compiten con actores globales con los que no pueden hacerlo en tienda física. En todo caso, aunque esto no fuese así, de nada serviría cerrar los ojos al comercio digital: la competencia digital ha llegado para quedarse, por lo que la única salida de la pequeña superficie es abrazar el fenómeno, aunque sólo sea para competir por la supervivencia. Las pequeñas empresas pueden reducir sus costes incorporando tecnología en el proceso de procurement, o ayudar a las compañías a entender mejor a sus clientes y a establecer precios óptimos. Según diversos estudios, las compañías que integran sus operaciones comerciales online tienen un incremento de rentabilidad de entre un 5 y un 10%, lo que da buena muestra de que digitalizar el comercio es una práctica que reporta beneficios.


    La omnicanalidad


    Si hay un término que está actualmente de moda en el comercio digital es la omnicanalidad. Entendemos por omnicanalidad la capacidad de un comercio digital de proporcionar a los clientes una experiencia única y coherente entre todos los canales durante todo el proceso de compra.


    La separación entre la tienda física y la tienda online imposibilita la experiencia integrada del consumidor y genera dificultades en el vendedor y frustraciones en el comprador. Para proporcionar esa experiencia integrada es necesaria la integración de sistemas: catálogos, stocks, precios, pagos, logística, comunicación, atención al cliente. Con dicha integración se permite al cliente autonomía y flexibilidad. Por ejemplo, comenzar un proceso de compra desde una tablet y terminarlo en la tienda física (click & collect), permitir conocer la disponibilidad de un producto determinado en una tienda concreta desde el ordenador de casa.


    Las compañías están pasando de ser monocanal (canal digital totalmente separado del canal de tienda física) a multicanal (algunos de los canales tienen experiencias integradas, pero no todos) a omnicanal. Conseguir la omnicanalidad requiere de transformaciones organizativas y de procesos. Según IAB, sólo el 15 % de los grandes retailers permiten la consulta online de la disponibilidad de los artículos en la tienda, mientras que el 41 % y 39 % permiten comprar online y devolver o recoger en tienda, respectivamente. Según un estudio de Accenture, el 63 % de los clientes esperan que el precio sea en mismo en el canal físico que en el canal online, mientras que el 51 % esperan que el catálogo y surtido de productos sean los mismos entre canales.


    La importancia de la logística


    Uno de los elementos clave del comercio electrónico es la logística. El principal inhibidor del comercio electrónico de artículos físicos es la distancia temporal entre la compra y el momento en el que artículo adquirido puede ser disfrutado. El grueso de las entregas se realiza entre 1 y 4 días. En los últimos años estamos viendo como las empresas se han dado cuenta de ello y en muchos casos han puesto a disposición del cliente servicios alternativos como envíos express o envíos a puntos de recogida, ampliando el abanico de opciones disponibles para el comprador. Actualmente sólo un 12 % de retailers ofrecen envío gratuito para las compras a través de internet. En el 88 % de empresas que repercuten el coste del envío en el comprador, encontramos una horquilla de costes de envío que oscila entre los 2 € que cobra FNAC por productos editoriales y productos técnicos de menos de 1 kg de peso y los 12,95 € que anuncia Bricor como tarifa de envío única. El coste medio del envío estándar es de 5,7 €.


    La logística inversa es otro de los puntos críticos en e-commerce. Desarrollar una política de devoluciones sencilla y flexible para el cliente puede convertirse en una futura compra, pues no hay que olvidar que el proceso de devolución también forma parte de la experiencia de compra del cliente. Ahora bien, desde un punto de vista estratégico, ¿quién asume el coste de la devolución? ¿Qué canales de logística inversa se ponen a disposición de los clientes? El 39 % de las marcas con tienda online ofrecen devolución gratuita a sus compradores, siendo el sector moda el más afín a esta práctica comercial (75 %).


    El proceso de compra digital


    El proceso de compra con el comercio electrónico se hace más sofisticado, más complejo. El consumidor se informa en un canal, compara en otro, compra en un tercero y obtiene el bien en un último canal. Los clientes saltan entre el canal físico y el canal online varias veces durante el proceso de compra, lo que plantea a las compañías el reto de conseguir que el cliente no se pierda o vaya a la competencia en esos saltos. Esta compra contextual obliga a las marcas a estar presente simultánea y excelentemente en todos los canales. Veamos algunos fenómenos de esta «compra híbrida»:


    
      	ROPO (Research Online, Purchase Offline): Es el más antiguo de los fenómenos. Con él, el cliente se informa por medios digitales, pero compra en tienda. Más del 80 % de los consumidores asiáticos declara hacer ROPO. En Europa está menos extendido, pero es una práctica muy habitual. Según un estudio de Urban Land Institute, a la hora de comprar productos electrónicos, el 80 % de los millennials o Generación Y, es decir jóvenes de entre 18 y 35 años, busca online información sobre los productos para finalmente comprar en tienda.


      	Showrooming: Este fenómeno consiste en desplazarse hasta la tienda física para probar y examinar allí los productos «in situ», para finalmente adquirirlos a través de sus dispositivos móviles y los canales online. La razón fundamental para ello es el ahorro, pues los clientes tienen una mayor capacidad de comparar precios online y pueden encontrar ofertas que mejoren el precio disponible en tienda. Los millennials utilizan este mecanismo en más del 11 % de las compras que realizan. Según un estudio de Harris Interactive, el 7 % de los consumidores lo usaron en las compras navideñas de 2014 en los USA. Según un estudio de Accenture, los usuarios que utilizan el móvil en tienda para informarse consumen un 25 % más que el resto, y los que practican el showrooming acuden un 14 % más a las tiendas. El showrooming florece en electrónica de consumo, ropa y complementos, libros y electrodomésticos. Los pequeños comercios se enfrentan al reto de que, con el showrooming, su competencia ha dejado de estar en su barrio, para encontrarse en cualquier lugar del mundo.


      	Webrooming: El cliente compra productos en la tienda física, habiéndolos analizado, comparado precios, leído opiniones y buscado información sobre ellos en la red, pero haciéndolo con su dispositivo móvil en el punto de venta. En ocasiones el vendedor potencia el webrooming proporcionando en el punto de venta terminales con los que los compradores pueden obtener información del producto, o creando aplicaciones de realidad aumentada para proporcionar esa experiencia integrada online-offline. En la compra de zapatos, el 25 % de los millennials practica el webrooming, según el mismo estudio.

    


    El comercio digital es móvil


    Los clientes están modificando sus hábitos de navegación y compra. Cada vez más, el dispositivo móvil está presente en el proceso de compra. El 95 % de los adultos españoles entre 18 y 54 años lleva en el bolsillo un ordenador infinitamente más potente que el que llevó el hombre a la luna, que ocupa el tamaño de una tarjeta de crédito (bueno, de acuerdo, un poco más) y está permanentemente conectado.


    Según los analistas, el volumen del comercio electrónico en dispositivo móvil va a triplicarse en los próximos tres años. Forrester estima que la mitad de las compras se realizarán en 2018 utilizando dispositivos móviles. Se estima que en más de la mitad de las compras de ropa se utiliza en algún momento el dispositivo móvil, bien sea para buscar tiendas, comparar precios o consultar disponibilidades.


    La movilidad es el pegamento que aúna las experiencias omnicanal, permitiendo a los comerciantes digitales conectar continuamente con los consumidores. Muchos clientes utilizan el móvil para el primer contacto, en la calle o en la tienda, exploración que conduce a una compra en un dispositivo más cómodo, o incluso en la tienda física. Sin embargo, a medida que las interfaces móviles de las tiendas sean más amigables, veremos que cada vez más compras se llevan a cabo con el propio dispositivo móvil. Una vez que la compra se ha realizado, las marcas pueden hacer uso de las capacidades de los dispositivos móviles para la fidelización del cliente, interactuando con él intensamente y creando una relación poscompra. El showrooming o el webrooming son un estimulador de la compra si se canalizan de forma adecuada.


    Funcionalidades del mobile commerce


    Las siguientes son algunas de las funcionalidades que los retailers pueden proporcionar a través de sus aplicaciones de comercio electrónico para dispositivos móviles:


    
      	Click & Collect: Proporcionar a los compradores la posibilidad de comprar en la tienda online y recoger en tienda, evitando la incertidumbre del envío por mensajero o correo postal.


      	Recomendaciones: Funcionalidad de la tienda online consistente en proporcionar al comprador sugerencias sobre productos relacionados que podrían interesarle, basándonos en su historial de compra o navegación.


      	Lista de deseos (wish list): El nombre es autoexplicativo. Se trata de crear una lista de artículos que deseamos comprar, que podemos compartir con otros o no. Un ejemplo de wish list son las listas de boda.


      	Consultar disponibilidad en tienda: Posibilidad de que el comprador pueda, desde la aplicación, consultar la existencia en una tienda determinada de un artículo determinado, para su recogida o adquisición.


      	Compartir: Posibilidad para el comprador de compartir su compra en redes sociales.


      	Escaneo del código de barras en tienda: Proporcionar información sobre un artículo en la tienda tras el escaneo con el móvil de su código de barras.


      	Visto recientemente: Mantenimiento para el usuario del historial de navegación en productos.


      	Valoraciones: Proporcionar al comprador la posibilidad de valorar los artículos y consultar las valoraciones de otros.


      	Chat: Interlocución en tiempo real con asistentes humanos a la compra.

    


    Creación de experiencias extraordinarias para el cliente


    La experiencia del cliente


    Los clientes nos compran en función de la experiencia que tienen con nosotros en todo el recorrido que va desde que empiezan a informarse hasta que dejan de utilizar el producto que nos han comprado. No nos compran por nuestro producto, per se, sino que lo hacen por una percepción integrada alrededor de ese producto en la que se aglutinan numerosos factores.


    Como queremos que los clientes nos vuelvan a comprar, la tarea del comerciante digital es gestionar esa experiencia, consiguiendo que sea completamente satisfactoria. En el pasado, gestionar la experiencia era relativamente sencillo. Se trataba de tener un buen punto de venta en la mejor ubicación comercial, formar adecuadamente a buenos comerciales que supiesen entender las necesidades del cliente y transmitir adecuadamente los beneficios de nuestros productos y tener un buen proceso de atención posventa. No era fácil, pero estaba claro de qué iba el negocio.


    Con la llegada de la multicanalidad, conseguir una buena experiencia integrada para el cliente es más difícil, aunque dispongamos de más medios que nunca para conseguirlo. Conseguir la coherencia de la experiencia cuando el cliente tiene contacto con nosotros a través de muchos puntos es un reto complicado. Tiene que existir un flujo transparente de información en la organización. Es necesario crear procesos alrededor del cliente, en lugar de alrededor de los canales. Una experiencia extraordinaria convierte a un cliente esporádico en un cliente fiel e incluso puede que acabe siendo un prescriptor que recomiende a otros la compra de nuestro producto.


    Los seis elementos fundamentales de una buena experiencia de usuario


    Los clientes buscan en cada interacción con nosotros una experiencia con seis atributos esenciales: comodidad, simplicidad, coherencia, control, relevancia y agilidad. El reto para los profesionales de marketing y ventas en el mundo digital es entender esta realidad e invertir para mejorar las experiencias que los clientes tienen con nosotros.


    
      	Comodidad: Los clientes digitales quieren que les pongamos las cosas fáciles. Esperan dedicar el mínimo tiempo posible al proceso de compra, quieren opciones para la recogida y envío que sean compatibles con su estilo de vida. Para crear una experiencia de cliente potente tenemos que poner la comodidad de este en lo alto de la lista de prioridades.


      	Simplicidad: Los clientes digitales quieren que las experiencias sean lo más sencillas posibles. Quieren evitar procesos de compra complicados, proporcionar información no esencial, perderse en trámites irrelevantes. Las mejores experiencias de cliente son las que no parecen complejas, aunque lo sean.


      	Coherencia: No sólo tenemos que facilitar la vida al cliente, tenemos que proporcionar una experiencia coherente a través de los diferentes puntos de contacto que tenemos con él. Los clientes quieren tener una experiencia sin soluciones de continuidad, que les hagamos las mismas ofertas en todos los canales, que mantengamos coherencia en los precios, en definitiva, que el canal de compra no sea relevante.


      	Relevancia: El cliente digital quiere valor en cada interacción, busca experiencias personalizadas, centradas en sus deseos y necesidades. Se trata de que, aprovechando la información de la que disponemos a través del análisis de las transacciones que el cliente ha tenido con nosotros, creemos una intimidad superior con el cliente, le conozcamos mejor.


      	Control: Los clientes digitales quieren tener el control sobre la relación con nosotros. Cada vez más el cliente tiene la sartén por el mango, rechaza cualquier intento del vendedor por hacerle cautivo, y quiere participar más intensamente en el proceso de compra convirtiéndose en el principal protagonista. Las marcas que quieran liderar el comercio digital tienen que darle el poder al cliente, más que nada porque el cliente se lo va a tomar igualmente.


      	Agilidad: Los clientes digitales quieren inmediatez. Quieren tener el control total del proceso de compra, incluyendo la entrega de los bienes adquiridos. Para conseguir responder a esa solicitud de inmediatez, los vendedores tienen que ser ágiles al máximo, pulsando continuamente el estado del mercado y reaccionando rápidamente a los cambios en las tendencias de consumo. Algunos retailers están incorporando entregas nocturnas, para responder a las necesidades de compradores que sólo están en casa a partir de las nueve de la noche.

    


    Los seis pasos para crear grandes experiencias de cliente


    Para acabar, vamos a ver un proceso iterativo en seis pasos que las organizaciones deben acometer para crear experiencias memorables para los clientes digitales:


    
      	Observa: El primer paso es obtener conocimiento sobre el cliente, recoger la información necesaria para entender muy bien qué quiere el cliente, qué necesita, que le interesa. Para ello, los comercios digitales tienen que recabar información sobre las preferencias del cliente, su historial de compras, su comportamiento online y offline.


      	Aprende: Hay que poner ese conocimiento a trabajar. Los miembros del equipo en cada uno de los canales de contacto tienen que tener acceso a ese conocimiento que hemos generado sobre el cliente, además de información sobre inventarios, devoluciones, etc.


      	Delega: El cliente digital quiere más control, pero a cambio está dispuesto a hacer parte del trabajo por nosotros. Si ponemos a su disposición mecanismos tecnológicos de autoservicio, mejorará su experiencia con nosotros y, en paralelo, reduciremos los costes unitarios de transacción


      	Comparte: El cliente digital quiere información para tomar sus decisiones. El comercio digital tiene que incorporar el contenido dentro de la experiencia global que los clientes tendrán, proporcionando mecanismos tanto para el aprendizaje del cliente como para su participación.


      	Simplifica: Incorpora herramientas en el proceso de compra, como Amazon con su compra en un clic, que faciliten la labor del cliente y reduzcan sus costes en las transacciones.


      	Conversa: Establece un diálogo bidireccional con los clientes utilizando herramientas sociales, para entenderles y también para proporcionar servicio inmediato.

    


    Cómo atraer a los clientes


    A continuación, presentamos un decálogo de buenas prácticas para atraer a los clientes a nuestra website de comercio electrónico:


    
      	Ofrece ventajas a los clientes online, sea de precio, de comodidad (envío gratuito) que hagan la compra online preferible a la adquisición en tienda física.


      	Proporciona opciones diversas de envío y asegura que se cumplen los plazos de entrega que se ofrecen. Es clave para conseguir repetición de compra.


      	Responde a las solicitudes y consultas de cliente con la mayor rapidez y de manera resolutiva.


      	Proporciona recibos y/o facturas a los clientes para cualquier transacción. Seguramente los necesitarán.


      	No ocultes los costes de envío o gestión. El cliente debe ver pronto y claramente el coste total.


      	Proporciona al cliente una visión clara de la disponibilidad de stock y de la fecha de entrega estimada.


      	Informa consistentemente de las medidas de seguridad adoptadas.


      	Proporciona diversos medios de pago, incluyendo las principales tarjetas de crédito, pero también Paypal u otras alternativas.


      	Invierte en la usabilidad de la web, como único modo de asegurar que el cliente encontrará lo que necesita y que completará la compra.


      	Invierte en la gestión de las relaciones con los clientes online, mediante la utilización de tecnología CRM y un centro de atención al cliente bien dimensionado.

    


    El comercio electrónico B2B


    Casi todo lo que tratamos en este capítulo está orientado al comercio digital con consumidor final. Sin embargo, la mayoría de los temas que ponemos sobre la mesa también son de aplicación para el comercio entre empresas (Business to Business, B2B). Según datos de Forrester, el mercado de B2B en USA en 2013 fue de 559 000 millones de dólares, mientras que el B2C es aproximadamente la mitad. Las compañías B2B están, en cualquier caso, invirtiendo fuertemente para disponer de los sistemas que necesitan para su comercio digital. Según datos de Forrester, el gasto es alrededor del 4,6 % de las ventas por canales digitales, lo cual es aproximadamente medio punto más de lo que gastan las compañías B2C.


    Drivers de la evolución del B2B digital


    Los siguientes son algunos de los drivers de evolución de estas soluciones:


    
      	Mejorar la experiencia de cliente, para incrementar la productividad: Tradicionalmente las soluciones B2B han sido menos «amigables» que sus homólogas destinadas a clientes individuales. La evolución de las plataformas está llevando a mejores experiencias de cliente también en el entorno profesional.


      	Integración nativa: Cada vez más las plataformas tienen que ser capaces de integrar de manera nativa los datos en las transacciones entre los diversos sistemas.


      	Primero móvil: Como sucede en B2C, las soluciones B2B tienen que tener la movilidad no como una prestación añadida, sino como su terreno de juego por defecto. Los nuevos terminales son cada vez más utilizados en el entorno profesional, por lo que las soluciones tienen que nacer con la movilidad en el ADN.


      	Reducción de los costes de transacción: En un entorno B2B, el cliente tiene que percibir más intensamente que en el entorno individual, que sus costes de transacción bajan por la utilización de la plataforma. Sólo en este caso es posible construir un caso de negocio que justifique las inversiones necesarias.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos reflexionado sobre los cambios que la digitalización está trayendo al modo en el que las empresas comercializan sus productos y servicios. Hemos hablado sobre los cambios en el proceso de compra digital, la importancia de la movilidad, la logística y la inmediatez. Hemos visto cómo podemos crear experiencias de cliente únicas que fidelicen a nuestros clientes. Finalmente, hemos echado un vistazo al comercio digital B2B.


      
         
      

    

  


  
    19. La creación de mi tienda online


    La tienda online


    Con lo visto hasta ahora, podría parecer que el comercio online es muy complejo, pero la realidad es que, conceptualmente, no lo es tanto. Una tienda online tiene básicamente cuatro elementos que, obviamente, pueden sofisticarse mucho, pero que, en esencia, son muy sencillos: un catálogo digital, un carrito de la compra, un gestor de transacciones, y una pasarela de pagos. Veámoslo con un poco de detalle.


    El catálogo digital


    El primer elemento que debe tener la tienda online es un catálogo digitalizado que los clientes puedan recorrer para encontrar lo que necesitan o desean. Este catálogo es algo que hasta la más humilde de las tiendas físicas tiene, el problema es que muchas no lo tienen explícitamente, ni digital ni analógicamente. Aquí tenemos dos retos: digitalizar el catálogo, y asegurar que es el mismo online y offline. El catálogo debe contener, para cada producto, toda la información que el cliente pueda necesitar para informarse y realizar la compra. La digitalización y mantenimiento del catálogo puede ser el primer quebradero de cabeza, pero resulta imprescindible.


    El carro de la compra


    El segundo elemento de la tienda online es el carro de la compra. El carro tiene fundamentalmente dos partes: una lista de artículos, y un sistema de checkout para completar la compra. Así, las soluciones que utilicemos para implementar nuestra tienda online tienen que ser capaces de proporcionar este carro de la compra, con sus dos funcionalidades, independientemente de la tecnología con la que lo hagan.


    El gestor de transacciones


    Una vez el cliente decide completar la compra, el carrito pasa la información sobre la lista de artículos a un servidor seguro, que recoge la información personal del cliente, tales como su nombre, NIF, o dirección de envío, para completar la transacción. Este gestor de transacciones puede requerir del cliente el registro o no, y proporcionar servicios tales como la reutilización de los datos de envío o personales para facilitar la compra, pero en el fondo no es más que un recopilador de datos seguro para que podamos completar la venta.


    La pasarela de pagos


    El último paso de la venta es conectarse con las instituciones financieras a través de las cuales se va a completar la transacción económica. Desde la perspectiva de la tienda, lo que hacemos es conectarnos a través de una pasarela (un servicio separado) al proveedor de transacciones (tarjeta, transferencia, etc.). Así, el comerciante no está obligado a gestionar los datos de la tarjeta de crédito, pues es la pasarela la que se encarga de ello, dando una mayor confianza al comprador. Los proveedores de pasarela se integran con los carros de los principales paquetes software, y viceversa. Además, ambos proporcionan mecanismos para construir interfaces de manera sencilla cuando eso es necesario.


    Proceso de pago


    El proceso del pago merece un apartado aparte. Cuando nos estamos planteando montar nuestra tienda online tenemos que decidir cómo vamos a procesar los pagos. Fundamentalmente dispongo de tres alternativas: hacerlo con un servicio de terceros, disponer de mi propia cuenta de Internet Merchant, o hacer el procesado manualmente.


    Proceso con un servicio de una tercera parte


    El método más recomendable para las pequeñas tiendas online es utilizar un servicio de terceros. La principal ventaja es la simplicidad al no necesitar disponer de una cuenta de vendedor en una institución financiera. Normalmente el proveedor del servicio cobra una cuota por el alta, un importe por transacción y cuotas mensuales de mantenimiento del servicio. Usualmente el proveedor introduce un período de salvaguarda durante el que el importe de la venta queda retenido previendo posibles devoluciones o errores en la transacción. El servicio de procesado de pagos más universalmente conocido es PayPal, pero existen muchos otros como CCNow, PSIGate, Beanstream o InternetSecure.


    Pago con cuenta de vendedor


    Si disponemos del volumen suficiente, podemos disponer de una cuenta propia en una entidad de crédito que nos faculte para aceptar pagos con tarjeta de crédito directamente. Estas cuentas (digo cuentas porque deberemos tener una separada para cada tipo de tarjeta que aceptemos, VISA, Mastercard, etc.) nos capacitan para aceptar tarjetas de crédito como medio de pago de análogo modo a como lo hace un comercio con su terminal punto de venta. Es sin duda la modalidad con mejores costes, pero requiere de una mayor complejidad que utilizar el servicio de terceros.


    Para obtener la cuenta, el proveedor de pagos realizará una evaluación del riesgo, lo que también lo hacen complejo en tiendas pequeñas o recién introducidas en el mercado. Es posible también que se solicite un depósito de garantía. Existen proveedores que están facultados por los bancos e instituciones financieras para generar estas cuentas. La irrupción de PayPal y otros pagos análogos obligan a las tiendas online a disponer de modelos mixtos.


    Proceso manual de los pagos


    Finalmente, tenemos la opción de realizar el proceso de realizar el cobro manualmente una vez que el cliente ha efectuado la compra a través del servidor de transacciones antes comentado. Evidentemente esta opción es totalmente impracticable para grandes volúmenes de transacciones y proporciona al cliente una imagen deficiente.


    Cómo crear mi tienda online


    Con lo visto hasta ahora, el lector puede hacerse una idea de qué significa tener una tienda online, pero probablemente no sepa por dónde empezar. Vamos a intentar guiarle en el proceso.


    El análisis de mi situación y objetivos


    Lo primero que el lector debería hacer es definir su estrategia de comercio electrónico. Para ello es necesario un mínimo diagnóstico de su situación y objetivos, haciéndose las siguientes preguntas, al menos:


    
      	¿Qué espero conseguir con mi tienda online?


      	¿Estoy satisfecho con mi website actual?


      	¿Qué volumen de visitas preveo?


      	¿Qué volumen de ventas preveo?


      	¿Dispongo de un catálogo digitalizado, o debo crearlo?


      	¿Qué número de artículos tengo en mi catálogo?


      	¿Con qué periodicidad cambian esos artículos?


      	¿Qué ritmo de crecimiento de artículos y ventas es razonable esperar?


      	¿Tengo sistemas con los que la tienda tiene que integrarse?

    


    La selección del paquete comercial


    Existen multitud de plataformas y software que pueden resolver mis problemas de comercio electrónico. A la hora de escoger uno de ellos, deberé realizar las siguientes preguntas:


    
      	¿Es la solución compatible con mi plataforma de gestión actual? ¿Es la integración inmediata, posible o sencilla?


      	¿Dispone la plataforma de plantillas adecuadas para generar mi website de manera sencilla?


      	¿Es fácil importar/exportar datos desde mis sistemas actuales?


      	¿Cómo es de fácil actualizar mi catálogo de productos?


      	¿Dispone de los mecanismos adecuados de cálculo de impuestos?


      	¿Proporciona los mecanismos necesarios para seleccionar y computar los gastos de envío?


      	¿Proporciona opciones de pago suficientes?


      	¿Se integra fácilmente con herramientas de análisis web como Google Analytics?


      	¿Qué nivel de soporte técnico necesitaré?


      	¿Qué nivel de solidez tiene el proveedor?


      	¿Es compatible con mi plataforma web actual?

    


    Opciones para montar mi website e-commerce


    Fundamentalmente existen tres opciones para desarrollar mi website:


    
      	E-commerce as a service: En esta modalidad creamos la tienda en un proveedor que hospeda nuestra web y se encarga de la instalación y gestión de la plataforma. La posibilidad de personalización es mínima, pero se trata de una opción rápida con la mínima inversión.


      	Tienda con paquete estándar: En esta modalidad utilizamos software paquetizado, probablemente utilizando plantillas, para crear la tienda. En este enfoque podríamos utilizar software comercial o de código abierto, en cuyo caso los costes de licencias serán inferiores o nulos. La posibilidad de personalización es superior, pero la funcionalidad estará limitada a lo que ofrezca el paquete estándar de la tienda.


      	Solución personalizada sobre plataforma e-commerce: Las organizaciones que puedan permitirse una solución más compleja, pueden construir su propia solución apoyándose en la infraestructura de una plataforma e-commerce comercial. La posibilidad de personalización es entonces total. Los costes serán más altos y la necesidad de soporte por parte de Sistemas de Información y/o proveedores externos será también superior.

    


    Los elementos de una plataforma de e-commerce


    Una plataforma de e-commerce básicamente tiene que llevar a cabo las actividades del comercio tradicional: precio, catálogo, promociones y ofertas, carro de la compra, proceso de cierre de la venta. Todas las soluciones que veremos tienen esto resuelto. Sin embargo, las soluciones se han sofisticado mucho en los últimos años. Las diferencias entre ellas radican en la usabilidad, la facilidad de integración, la solvencia de la compañía y la capacidad de innovación. Las grandes soluciones de comercio electrónico tienen fundamentalmente cuatro grandes pilares:


    
      	Gestión de la experiencia del cliente: Como hemos visto, el cliente digital quiere tener una experiencia coherente en todos los canales a lo largo de su proceso de venta, desde la exploración de alternativas, hasta el servicio posventa. Para conseguirlo, las empresas tienen que integrar la actividad de marketing y comercial. Estas soluciones dan soporte a esta necesidad con soluciones para la gestión de las campañas de marketing, la gestión de contenidos, y la personalización. Así mismo, proporcionan herramientas a los profesionales de marketing y ventas para cambiar el aspecto de la web y crear contenidos ricos sin necesidad de conocimientos técnicos, utilizando plantillas.


      	Gestión de la información de producto (PIM): El segundo elemento clave de una plataforma de comercio electrónico es el Product Information Management. Este módulo da soporte a la incorporación de información sofisticada del producto dentro del catálogo digitalizado. Estos módulos permiten a los colaboradores participar en el proceso de creación de los contenidos de producto mediante procesos complejos de aprobación. Las diferencias entre unos paquetes y otros radicarán en el volumen de artículos que admitan eficazmente, así como la simplicidad de actualización y la posibilidad de cargar, descargar el catálogo desde software de terceros, como nuestro ERP, CRM o Base de Datos de Productos.


      	Gestión del proceso de venta: El módulo de commerce management es el que se encarga de la parte transaccional del proceso de venta. En este encontramos la gestión del carro de compra, el precio, las promociones, el servidor de transacción, entre otras funcionalidades. El paquete puede incluir funcionalidades que nos permitan realizar promociones de nuestros productos, tales como descuentos, cupones, vales, precio por volumen, o autorespondendores. Algunos paquetes ofrecen el servicio de generar recomendaciones de productos relacionados a compras ya realizadas.


      	Gestión de pedidos (OMS): El módulo de Order Management es el encargado de gestionar el proceso del pedido justo después de que se ha completado, desatando y orquestando el workflow poscompra. Estos módulos son los que permiten procesos de gestión del pedido sofisticados, incluyendo el proceso de pedidos parciales, el enrutado a través de partners, pedidos recurrentes, y otros.
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    Paquetes comerciales


    Sin ánimo de ser exhaustivos, a continuación, proporcionamos una lista de algunos de los paquetes comerciales que están a la disposición del lector para crear su tienda online.


    Sites / Paquetes


    
      	OSCommerce Online Merchant: Esta solución de código abierto proporciona un excelente carro de la compra y puede descargarse gratuitamente. Están disponibles también servicios de personalización.


      	Fortune3: Una de las soluciones más populares, que proporciona también servicios de hospedaje. La funcionalidad es básica pero suficiente para la mayoría de entornos. Está disponible una prueba gratuita de 30 días en www.fortune3.com


      	Shopify: El líder mundial. Es una solución hospedada que proporciona la funcionalidad necesaria y proporciona opciones de personalización avanzadas.


      	ClicShop: Una alternativa. Tiene tres paquetes que difieren en la capacidad de personalización de las tiendas.

    


    Plataformas e-commerce


    
      	Magento Enterprise Edition: Esta plataforma Open Source es la de mayor crecimiento y se ha convertido en una extraordinaria alternativa para tiendas online de todos los tamaños, aunque tiene su base instalada fundamentalmente concentrada en medianas empresas. Adquirida por eBay e incorporada a su suite de productos EBay Enterprise en 2011, ha ganado en solidez y reconocimiento de mercado. EBay incluye otros productos provenientes de diferentes compras, entre los que destaca GSI.


      	IBM: La suite de IBM integra tres productos, WebSphere Commerce, Sterling Order Management, e InfoSphere Master Data Management Collaborative Edition. IBM ha tardado varios años en integrar sus compras en una suite de solución conjunta (Sterling Commerce, DMO Digital Analytics y Tealeaf). Se trata de una solución completa, aunque compleja y cara. Es adecuada para compañías grandes con escenarios complejos de comercio electrónico (Ikea y Zara son dos ejemplos).


      	SAP Hybris: Un producto en crecimiento desde antes de la adquisición por parte de SAP, el líder en software empresarial. Es una buena alternativa, no sólo para las compañías que utilizan SAP como ERP. Con costes altos, sin embargo. El producto se basa en tres pilares, un módulo de gestión de información de producto excelente; un módulo de gestión de pedidos adquirido en 2011 (iCongo) y una buena plataforma de gestión de la multicanalidad.


      	Oracle Commerce: Oracle ha llevado a cabo numerosas adquisiciones en los últimos años en su área de comercio electrónico: ATG (commerce), Eloqua (marketing), Endeca (personalización), FatWire (gestión de contenido), y Big Machines (ahora CPQ, Configure, Price and Quote) y está consolidando esta cartera de productos en una única suite. La realidad es que todavía no ha conseguido tener un producto completamente integrado, aunque está avanzando en ello.


      	Demandware: con su solución totalmente en la nube Commerce Cloud, Demandware es de los pocos fabricantes de nicho que todavía resisten en este mercado. Su modelo de suscripción está ligado al volumen de venta con la plataforma obtenido por el cliente. Los clientes tienen una extraordinaria satisfacción con la plataforma, pero existen dudas sobre su sostenibilidad en un mercado que está madurando y que está cada vez más copado por los grandes fabricantes como SAP, IBM y Oracle.


      	Netsuite: Netsuite es un actor emergente en el mercado ERP, con una solución totalmente en la nube. La compañía ha invertido adquiriendo OrderMotion, una solución para empresas de mediana dimensión, y se ha convertido en un actor interesante, especialmente para compañías que ya tienen el ERP de Netsuite.

    


    Checklist: Qué debo tener en cuenta


    Para finalizar, hablemos sobre qué debo tener en cuenta a la hora de crear mi website de comercio electrónico:


    
      	Proporciona información detallada para aumentar tu credibilidad: A pesar de que la situación está cambiando, a medida que los clientes se van digitalizando, sigue siendo necesario proporcionar a los clientes seguridad de nuestra solvencia como vendedores. En este sentido, resulta extremadamente importante proporcionar información clara y completa sobre nuestra compañía.


      	Explicita tus políticas de seguridad y de devoluciones: Por el mismo motivo, es esencial dejar claro a los clientes que estamos utilizando todas las medidas de seguridad posibles para evitar incidentes de todo tipo, así como las facilidades que daremos si deciden devolver los artículos comprados.


      	La usabilidad es lo más importante: Es clave que la web sea fácil de navegar y los productos fáciles de encontrar. La diferencia entre una visita sin venta y una visita con venta puede radicar en la simplicidad y usabilidad de la web.


      	Piensa en lo que necesitarás a medio plazo, pero no inviertas más de lo necesario: Es necesario estimar cuáles van a ser nuestras necesidades de evolución del catálogo de producto, el modelo de pricing que queremos implantar, el volumen de transacciones que esperamos, para determinar cuáles son los requerimientos de la plataforma que necesitamos.


      	No minusvalores la importancia de la gestión de los pedidos: Gestionar un pedido online es tanto o más complejo que gestionar un pedido en tienda física. Utiliza una herramienta tecnológica que dé soporte a esa complejidad con un buen módulo de Order Management.


      	El envío es clave: Una de las barreras para la compra digital es la incertidumbre respecto a la entrega. Proporciona opciones cómodas para el cliente, y optimiza los costes logísticos. La utilización de sistemas de recogida en tienda es compleja, pero proporciona buenos resultados.


      	Es importante gestionar adecuadamente el inventario: En internet los clientes están acostumbrados a trabajar como si el almacén fuese infinito, cuando evidentemente no es así. Es importante proporcionar al cliente una visión fidedigna de la disponibilidad de los productos, cosa que puede no ser sencillo de conseguir cuando estamos en un escenario multicanal. Para conseguirlo necesitamos el soporte de herramientas tecnológicas integradas en nuestra plataforma.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo hemos visto los elementos de una tienda online, así como algunas de las alternativas que las empresas tienen a la hora de plantearse la creación de su tienda. Hemos recorrido las diversas tipologías de plataformas de e-commerce y hemos enumerado los principales fabricantes. Finalmente, hemos proporcionado algunas claves a tener en cuenta en el proceso previo de análisis antes de la inversión en una tienda online.


      
         
      

    

  


  
    VI. La organización digital

  


  
    20. La organización digital


    En los próximos años presenciaremos la inevitable incorporación a nuestras empresas de una fuerza de trabajo que ha nacido con internet, con motivaciones y capacidades muy diferentes a las de las generaciones anteriores. Una generación de colaboradores que tienen una presencia digital en las redes sociales, que utilizan la nube para guardar sus fotos, que juegan online mientras se comunican mediante Skype y WhatsApp. Son las personas que se rebelan contra las restricciones corporativas a la incorporación de algunas tecnologías y se traen sus tabletas o portátiles preferidos de casa para ser más productivos. Si queremos que nuestra compañía sea competitiva en este nuevo mundo de nativos digitales, no nos queda otro remedio que abrazar el cambio y diseñar nuevos entornos de trabajo y nuevas estructuras organizativas.


    La digitalización social


    La lucha generacional en el mundo digital


    La evolución de la tecnología y la sociedad digital, añadido a los avances en medicina, están generando una fuerza de trabajo más diversa que nunca. La mejor formación de las nuevas generaciones, con la expansión de la formación universitaria en los jóvenes, provocará una mayor competencia generacional por los puestos de trabajo en los próximos años.


    El término «Nativo Digital» fue introducido por Marc Prensky en 2001 en un artículo seminal que ha tenido una enorme repercusión. La literatura social distingue fundamentalmente cuatro grandes generaciones entre los años cuarenta y nuestros días:


    
      	Los Baby Boomers son las personas que nacieron justo después de la segunda guerra mundial y hasta mediados de la década de los sesenta. El término hace referencia a la elevada natalidad que se produjo en la sociedad occidental en el período inmediatamente posterior a la guerra.


      	La generación hija de los boomers es la llamada Generación X, y suele situarse entre mediados de los años sesenta y los primeros ochenta. Es la generación de los inmigrantes digitales por excelencia, que ha presenciado el desarrollo de las tecnologías digitales pero que ha visto los televisores aplanarse, que ha jugado al ping y que ha rebobinado casetes con un bolígrafo. Es una generación que ha presenciado el crecimiento económico y que va a recorrer la última etapa de su vida en los escombros de una gran depresión que sitúa ante sus hijos un panorama que creían había muerto con sus padres. La generación recibe su nombre por el libro homónimo del escritor canadiense Douglas Coupland. La mayoría de los directivos están entre los baby boomers y los de la Generación X.


      	Los Millennials o Generación Y son los nacidos entre 1982 y 1995. Son la generación que se ha hecho mayor de edad en el cambio de milenio y que está incorporándose en los últimos años a las empresas. Nuestro reto es ser capaces de integrar en la organización al innegable talento de los millennials sin perder la experiencia de los inmigrantes digitales. Diversos estudios muestran que el 70 % de los miembros de la generación X manifiestan su descontento con el compromiso de los millennials en el puesto de trabajo y no se muestran dispuestos a aprender de estos en lo relativo a la incorporación de la componente digital en su trabajo. Una encuesta realizada por OMD muestra que los miembros de esta generación tienen una visión menos agresiva e intensa del trabajo, un menor apego profesional al dinero y al prestigio profesional y un mayor deseo a mantener una identidad personal separada del trabajo. En 2024 uno de cada dos trabajadores será un nativo digital. La digitalización de las empresas vendrá por motivos biológicos.


      	Finalmente tenemos lo que empieza a llamarse la Generación Z, los que realmente son nativos digitales porque no han conocido otra cosa, y que han nacido en el siglo XXI, que serán objeto de análisis en los años sucesivos.

    


    Los perfiles digitales


    Desde la perspectiva de su digitalización, hemos identificado cinco grandes grupos entre los miembros del rango de edad que representa la mayoría de las personas en nuestras organizaciones:


    
      	Refractarios digitales: Se trata de trabajadores que tienen una postura contraria o defensiva ante las tecnologías digitales. Desconfían de ellas y las ven como una amenaza, no se encuentran cómodos con ellas y las usan sólo en caso de necesidad, sin hacer esfuerzos aparentes para adaptarse.


      	Analógicos adaptables: Hablamos de personal que piensa, reflexiona y trabaja más cómodamente con herramientas analógicas, pero que utiliza las tecnologías digitales cuando se le requiere con cierta destreza. Utiliza mayoritariamente el papel, no tiene presencia en redes sociales ni busca tenerla, pero no se cierra a la utilización de herramientas digitales cuando es imprescindible.


      	Turistas digitales: Se trata de personas básicamente analógicas, pero que exploran en su vida personal las tecnologías digitales y entran y salen de ese entorno digital cuando lo estiman oportuno. En esta categoría se encuentran personas que hacen un uso esporádico de las redes sociales, especialmente de aquellas que, como LinkedIn, les aportan un valor profesional.


      	Inmigrantes digitales: Son personas que hacen un esfuerzo consciente por estar al día, por digitalizarse, porque lo encuentran útil, atractivo o necesario. Han recorrido el camino para usar mayoritariamente mecanismos digitales para aprender, colaborar y comunicarse, pero en ocasiones echan de menos los mecanismos analógicos.


      	Residentes digitales: Son personas que viven en las tecnologías digitales, raramente usan los medios analógicos tradicionales y que se han establecido y están cómodos en los medios digitales, aunque no son nativos digitales por un tema fundamentalmente biológico, han nacido en el siglo XX.

    


    La digitalización de las organizaciones


    Qué es una organización digital


    Cuando hablamos de organización digital estamos extendiendo el término digital, quizá abusivamente, más allá de los límites estrictos de la tecnología. Hablamos de organización digital cuando lo que queremos decir es «organización para el mundo digital», es decir, preparada para enfrentarse a los retos de la digitalización. Estamos hablando de organizaciones con integrantes digitalmente competentes, organizados de manera óptima para responder a las necesidades de agilidad, dispersión geográfica y multiculturalidad del mundo del siglo XXI. Y sí, estamos hablando también de una organización en el que las personas que la integran se comunican, colaboran o interactúan entre ellos y con los clientes utilizando medios digitales.


    La mayoría de las organizaciones todavía son analógicas


    Cada vez va a ser menos aceptable que los trabajadores, y especialmente los ejecutivos, no sean «digitalmente funcionales». Entendemos con funcionalidad digital la capacidad de un colaborador de utilizar las herramientas tecnológicas digitales de manera fluida para el desempeño de sus funciones. Esas herramientas digitales incluyen el correo electrónico y las principales herramientas ofimáticas de productividad, pero no sólo eso: también se exigirá a los colaboradores un buen manejo de herramientas sociales, la capacidad de interactuar digitalmente con otros actores, la capacidad de generar contenidos digitales en blogs o wikis, e incluso la habilidad de generar contenidos web.


    A medida que se vayan incorporando las generaciones digitales a los puestos de trabajo lo digital penetrará en las organizaciones. Sin embargo, observaremos como los trabajadores de mayor edad correrán el riesgo de quedarse a un lado, limitados por su disfuncionalidad digital. Las empresas tienen que lanzar programas de digitalización de su personal, para sumar a la organización digital al personal menos formado en las tecnologías de la información.


    Las diez características de la organización digital


    ¿Qué aspecto tiene esta organización preparada para los retos digitales? Mi visión es que la organización digital será más compleja, más diversa, más dispersa, menos jerárquica. Los nativos digitales no se someten con facilidad a la jerarquía organizacional, son más individualistas y más difíciles de incentivar. Al mismo tiempo, el escenario de disrupción digital acelerada obligará a las empresas a organizarse de una manera que les permita ser más ágiles frente a los cambios que van a producirse en todos los sectores. Veamos diez características de las nuevas organizaciones digitales:


    
      	Distribuidas geográficamente: Las organizaciones digitales serán menos densas, es decir, sus integrantes estarán más distribuidos geográficamente. ¿Por qué las empresas han concentrado su actividad en grandes oficinas? Fundamentalmente por tres razones: optimización de los espacios, fomento de la colaboración entre empleados, y necesidades de la producción industrial. Para los puestos de trabajo industriales es evidente que la tercera razón sigue teniendo sentido, pero las dos primeras están en cuestión. Las TIC hacen más posible el trabajo conjunto de equipos que no están físicamente próximos. Las empresas van a beneficiarse del teletrabajo, reduciendo las necesidades de espacio en las oficinas.


      	Equipos de trabajo más pequeños: Como hemos comentado, estamos en un proceso de «individualización del trabajo». Las nuevas generaciones digitales son más individualistas, y están acostumbradas a trabajar y relacionarse en red. Esta tendencia se extenderá a los equipos que, además de estar más dispersos, serán más nucleares. Jeff Bezos, el presidente de Amazon, utiliza una imagen muy potente para ello, la regla de las dos pizzas: para Bezos si el equipo necesita más de dos pizzas para cenar, es demasiado grande.


      	Equipos permanentemente conectados: Los trabajadores digitales estarán permanentemente conectados, y la separación entre vida profesional y vida personal será más difusa. Esto será cierto en ambos sentidos, es decir, las horas de «trabajo» contendrán espacios de desahogo personal, mientras que los colaboradores trabajarán fuera del horario «habitual». Las empresas deberán proporcionar a los trabajadores medios tecnológicos para trabajar en cualquier lugar, en cualquier momento, con cualquier dispositivo, sobre plataformas corporativas de colaboración.


      	La empresa start-up: Cada vez más compañías van a convertirse en federaciones de equipos de trabajo que se comportan con la agilidad y espíritu innovador de una start-up. Las empresas necesitan que sus trabajadores desplieguen toda su capacidad de innovación para responder con agilidad a las cambiantes necesidades de los clientes y a las oportunidades de la tecnología, por lo que potenciarán el emprendimiento interno. Cambiarán los modelos de colaboración, resultando en una nueva modalidad de externalización colaborativa, en la que empresas de pequeña dimensión se encabalgan sobre grandes organizaciones para prestar servicios de mutuo beneficio. El resultado serán empresas menos burocráticas, más ágiles.


      	Motivación compleja: Las nuevas organizaciones se van a enfrentar a una fuerza de trabajo más difícil de motivar. Los trabajadores del conocimiento, especialmente, van a convertirse cada vez más en freelancers corporativos, por lo que las empresas van a tener que conseguir que los usuarios estén en la organización porque lo desean en lugar de porque lo necesitan.


      	Máquinas de innovación: Las empresas que liderarán los mercados en la economía de la disrupción serán las que sean capaces de convertirse en máquinas de innovación, integrando a los empleados y a los socios en un proceso continuo de innovación sistemática.


      	Orientada al servicio: Las empresas líderes consumirán y producirán servicios, especialmente en el ámbito de la tecnología. Las empresas cada vez tendrán menos activos y consumirán más servicios a través de la nube. Así mismo, las compañías cada vez darán más servicio y venderán menos productos.


      	Más planas: Las organizaciones digitales tendrán menos niveles jerárquicos, y estos serán más permeables. La tecnología facilitará que empleados de base y los altos ejecutivos puedan interactuar y que la información fluya en todos los estratos de la organización. Las organizaciones jerárquicas tienen su génesis en la revolución industrial y tienen fundamentalmente una motivación relacionada con el control. Las nuevas organizaciones trascenderán este modelo.


      	Más diversas en cultura, geografía, perfiles y géneros: Las organizaciones digitales serán menos uniformes. Veremos colaborar a personas de diferentes geografías, idiomas y perfiles con el soporte de la tecnología. Al mismo tiempo, presenciaremos como las mujeres tendrán un papel creciente en los órganos directivos rompiendo el techo de cristal.


      	Organizaciones de autoaprendizaje: Finalmente, las empresas digitales están compuestas por individuos que aprenden de manera autónoma. La formación dejará de ser un proceso linear top-down y se convertirá en una competencia organizativa, la de aprender del entorno, potenciados por tecnologías colaborativas.

    


    El liderazgo digital


    La digitalización no va a simplemente a «suceder». Para transformarse las empresas necesitan liderazgo, directivos que diseñen una visión del futuro y que sean capaces de inspirar a la organización para tomar las decisiones competitivas necesarias.


    No es el fin del liderazgo, pero quizá si de «este» liderazgo


    Los líderes de las organizaciones digitales no van a ejercer su liderazgo de la misma manera que lo hacían los de las empresas de los siglos XIX y XX. De hecho, hay voces que consideran que podemos hallarnos frente a una cierta discontinuidad en el ejercicio del liderazgo. Barbara Kellerman en The End of Leadership y Gary Hummel en The Future of Management son sólo dos ejemplos de esta corriente de pensamiento. Estamos presenciando un proceso de individualización de la sociedad en la que se está produciendo un desprestigio del liderazgo y una devolución del poder desde los líderes hacia los seguidores.


    El liderazgo es una brújula en tiempos de cambio. Los líderes nos ayudan a comprender el entorno, nos impulsan en la consecución de una visión, formulan el futuro y nos sugieren alternativas para abordarlo. El mundo digital presenta más incertidumbres y es más dinámico que nunca antes en la historia, por lo que la necesidad de líderes que nos ayuden a transitarlo es mayor que nunca. Sin embargo, los liderazgos posindustriales basados en el poder jerárquico y el control están fuera de tiempo y no nos sirven, y los seguidores no estamos dispuestos a aceptarlos.


    La nueva organización abierta dinamita la autoridad tradicional. La autoridad jerárquica es cada vez más difícil de ejercer. Los reportes indirectos y las dobles dependencias son una muestra de esta realidad. La democratización del acceso a la información provoca que los flujos de conocimiento y el establecimiento de relaciones entre diferentes niveles de la organización ya no sigan los cauces establecidos. Los líderes naturales, los individuos que influyen e inspiran, lo tienen cada vez más fácil para hacer llegar su influencia a todos los confines de la organización. Los directivos que aspiren a liderar no van a poder encastillarse en sus estructuras organizativas.


    Un nuevo liderazgo


    El nuevo liderazgo es más relacional, más cooperativo, más distribuido. Los colaboradores quieren entenderse personalmente no sólo con su jefe inmediato sino con el máximo ejecutivo de sus organizaciones. En el pasado, la autoridad conllevaba obediencia y esta conducía al compromiso. Es común oír a directivos veteranos quejarse de la falta de compromiso de los trabajadores jóvenes que se están incorporando a nuestras organizaciones. Es cierto. Los nuevos trabajadores no se mueven por la obediencia y no se implican con la empresa del mismo modo en que lo hacían nuestros padres. El contrato implícito que existía por el que la empresa cuidaría de nosotros hasta nuestra jubilación se ha quebrado, y nos ha dejado solos, abandonados frente a nuestro destino. Estos tiempos, en los que podíamos confiar en un líder para que nos sacasen las castañas del fuego, han pasado a la historia.


    Las organizaciones van a ser más abiertas y necesitarán líderes abiertos


    Las organizaciones sociales van a abrirse y el liderazgo va a democratizarse. Presenciaremos una separación entre autoridad y liderazgo, de manera que cada vez más los líderes no estarán necesariamente en posiciones elevadas de la jerarquía, sino que los liderazgos serán más cooperativos, más grupales. Este nuevo orden de cosas, en el que las organizaciones van a estar menos gobernadas por la jerarquía, en el que la información fluirá dentro y fuera de ellas como nunca antes, en el que el valor se generará de manera cooperativa entre clientes, socios y empleados, en el que los seguidores ya no esperan de sus líderes que les solucionen la vida, sino que les inspiren, les den autonomía y les traten con consideración individualizada y les proporcionen información con transparencia, va a requerir de un nuevo tipo de liderazgo, que intuimos será transformador y abierto.


    Charlene Li, en su libro Open Leadership, analiza la emergencia de las redes sociales para concluir que se está formando un nuevo escenario en el que sólo desde el abandono del control férreo pueden los ejecutivos mantener un cierto control de sus organizaciones, basado en la autenticidad y en la transparencia. Ser abierto, por tanto, no es un planteamiento romántico, sino una estrategia diseñada en el nuevo entorno para producir los mejores resultados en el siglo XXI. Se trata de encontrar el punto en el que se proporciona a los colaboradores el acceso a la información para maximizar su aportación y en el que se integra a los clientes y partners en procesos participativos.


    Una mayor apertura es inevitable. Lo queramos o no, nuestras organizaciones van a enfrentarse al reto de una mayor transparencia, en la medida en que nuestros clientes y colaboradores van a tener un mayor acceso a mecanismos de colaboración y comunicación y las oportunidades de negocio van a ser más colaborativas, lo que acabará expulsando del mercado a las organizaciones cerradas. Simplemente, nos será imposible incorporar y retener talento, captar y fidelizar clientes si no abrimos nuestras organizaciones.


    El liderazgo abierto y transformador


    Mi planteamiento del liderazgo lo considera una herramienta para organizaciones en las que los seguidores mantendrán un compromiso con los objetivos de la organización porque participarán de una visión común y percibirán que la empresa cuida de sus intereses. El camino frente a nosotros para llegar a ser líderes abiertos y transformadores es arduo, principalmente porque carecemos de mapas para transitarlo. Sin embargo, ya existen ejemplos de líderes abiertos. Hemos extraído de las experiencias que estamos observando un decálogo de reglas que los líderes que deseen abrir sus organizaciones deben tener en cuenta:


    
      	No hay innovación sin colaboración: Nuestros colaboradores y socios tienen una capacidad enorme para aportar innovación, y lo harán si se sienten parte de nuestro proyecto.


      	Las relaciones son nuestro principal activo: El valor de nuestra compañía se crea en las interacciones entre clientes, empleados, colaboradores y socios, por lo que es preciso invertir en crear relaciones de valor.


      	La confianza se gana, el compromiso se recoge: La confianza se consigue demostrando confianza; el compromiso se crea dando, no exigiendo; la implicación se obtiene por la calidad de nuestro proyecto, no por los incentivos.


      	Siempre comunicamos, mejor voluntariamente: La transparencia es fundamental para transmitir a los grupos de interés de nuestra organización.


      	La organización aprende si lo hacemos nosotros: El proceso de aprendizaje organizacional es un activo fundamental. Los líderes abiertos buscan aprender siempre de clientes, empleados y socios.


      	Los equipos son más sabios que los individuos: En tiempos de crisis, las decisiones tomadas con la participación de colaboradores implicados tienen más posibilidades de éxito, no menos, que las que toma un líder autoritario


      	Necesitamos más piel para captar oportunidades: Existen enormes oportunidades en el nuevo entorno, y necesitamos colaboradores que sean capaces de escuchar, captarlas y convertirlas en valor para nuestra organización


      	Invertir en el crecimiento de tu equipo siempre proporciona retorno: Si queremos colaboradores que sumen a nuestro proyecto, debemos preocuparnos genuinamente por su crecimiento.


      	Los logros no lo son menos por ser colectivos: La colaboración es más eficaz que el esfuerzo individual. Orientémonos más al logro colectivo.


      	La visión es compartible, no delegable: No existe organización sin visión, no hay proyecto sin objetivos, no hay progreso sin agenda. La definición de la visión, de los objetivos de la agenda es una tarea primordial de los líderes.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo inicial de los dedicados a las transformaciones organizativas motivadas por la digitalización hemos reflexionado sobre la necesidad de rediseñar las organizaciones empresariales en el contexto de la digitalización. Hemos visto como en el mundo digital van a coexistir cuatro generaciones en las organizaciones, algunas de las cuales de espaldas a la digitalización. Hemos descrito las características esenciales de las organizaciones digitales y hemos reflexionado sobre la necesidad de un nuevo liderazgo abierto y transformador en las empresas digitales.


      
         
      

    

  


  
    21. Competencias y habilidades digitales


    Competencias y habilidades


    En la literatura existe una importante confusión respecto a los términos competencia, habilidad y conocimiento. A esta confusión ayuda el hecho de que muchos de los textos que leemos sean traducciones, a menudo difíciles, de terminología anglosajona. Los americanos utilizan fundamentalmente las palabras skill, competence y knowledge para designar lo que en este texto denominaremos habilidad, competencia y conocimiento. Sin embargo, algunos autores utilizan skill y competence intercambiablemente. Antes de empezar a describir nuestro modelo de competencias y habilidades, vamos a marcar el campo de juego definiendo qué vamos a entender por unas y otras.


    Una competencia es un «rasgo de una persona que provoca una mejora medible del rendimiento». Es decir, la definición de competencia es empírica: de nada sirve una capacidad si no se expresa en un rendimiento superior en nuestra labor. Por otra parte, la competencia es un rasgo, es decir, es una característica, algo que somos, no algo que tenemos. Las competencias se desarrollan.


    Una habilidad es la «destreza para llevar a cabo con éxito una actividad determinada». Es algo que nos identifica como capaces para hacer una tarea. Las habilidades se entrenan y son algo que tenemos, no que somos. La distinción entre ambos conceptos es sutil, y no siempre está bien resuelta. En general en este libro nos referiremos a competencias cuando hablemos de rasgos personales y a habilidades cuando lo hagamos de destrezas.


    Un conocimiento, sin embargo, es «algo que sabemos». Es un activo que poseemos, que podemos aumentar en volumen, pero que no se desarrolla. Podemos tener más conocimientos sobre un ámbito concreto, pero no «desarrollamos conocimiento» sino que lo captamos o lo obtenemos.


    De las tres definiciones se deriva implícitamente que las competencias tienen mayor inercia que las habilidades y los conocimientos. Cuesta un esfuerzo superior desarrollar rasgos, lo que supone un cambio personal, que aprender.


    Las competencias digitales


    Desarrollar nuestras competencias, en definitiva, supone hacernos mejores. Cuando hablamos de competencias digitales en este libro, lo hacemos de un conjunto de características que los individuos pueden desarrollar, y que les hacen más capaces en el contexto de una sociedad que se está digitalizando. Así mismo, tendremos organizaciones con mayor nivel de competencias digitales cuando los miembros que la integran, como equipo, tienen un rendimiento superior en el mundo digital.


    Con estas definiciones en mente, hemos definido un conjunto de siete competencias o atributos individuales y grupales que sería deseable que las organizaciones (es decir, sus miembros y los grupos formados en ellas) desarrollasen. Extendiendo un poco el concepto, diríamos que un colaborador o una organización son digitalmente competentes si tienen las capacidades para aprovechar al máximo las oportunidades que ofrece la digitalización.


    Con el objetivo de hacer más fácil recordarlas hemos denominado y ordenado estas competencias digitales para que formen el término DIGITAL:


    
      	Divergencia en la generación de soluciones: La capacidad de un individuo para, mediante el pensamiento creativo, generar alternativas y nuevo conocimiento.


      	Innovación centrada en el cliente: La capacidad de un individuo u organización para entender las necesidades del cliente y diseñar soluciones a esos problemas.


      	Globalidad: Capacidad del colaborador para generar y transmitir una visión global e integradora de las diversas perspectivas.


      	Iniciativa emprendedora: Capacidad del colaborador para identificar, diseñar y desplegar iniciativas de negocio en el entorno de la compañía.


      	Trabajo en red: Capacidad de un individuo para colaborar con una red de personas dentro o fuera de la organización utilizando medios digitales.


      	Aprendizaje autónomo: Capacidad del colaborador para responsabilizarse de su proceso de aprendizaje identificando recursos digitales útiles e integrándolos para mejorar sus conocimientos.


      	Liderazgo digital: Capacidad de un individuo para generar y transmitir una visión inspiradora a un equipo de colaboradores, generando acción en pos de su consecución, en un entorno abierto y participativo.

    


    A continuación, vamos a presentar con mayor profundidad cada una de esas siete competencias, identificando indicadores para su evaluación, así como algunas herramientas para su desarrollo.


    1. Divergencia


    La divergencia es la capacidad de un individuo u organización para generar mediante un impulso creativo alternativas viables de solución ante un problema dado.


    Casi todos los diccionarios de competencias incluyen, de una u otra manera, la capacidad analítica y el pensamiento conceptual. Los directivos nos hemos especializado en identificar el problema y las alternativas de solución y valorar cada una de esas alternativas para seleccionar la mejor en base a unos ciertos criterios. Es lo que llamamos el pensamiento convergente. El pensamiento convergente es muy bueno para decidir la mejor alternativa cuando éstas están definidas. Sin embargo, no proporciona buenos resultados cuando de lo que se trata es de generarlas.


    El colaborador digitalmente competente tiene que evitar restringir su pensamiento a un conjunto limitado de posibilidades, y necesita generar alternativas en tanta o mayor medida que eliminarlas. Si en el pensamiento analítico tradicional la tarea del colaborador es clarificar el futuro seleccionando el camino correcto (convergiendo), en el mundo digital, enloquecedoramente cambiante, es preciso captar las señales del cambio, amplificarlas para hacerlas relevantes e imaginar alternativas. Sólo después, cuando nuevas alternativas han sido formuladas, el líder debe darles sentido convergiendo a uno o varios futuros posibles. El individuo digitalmente competente es exhaustivo en la búsqueda de todos los puntos de vista respecto a una cuestión y cuestiona el statu quo de manera persistente y sistemática, interrogándose sobre la validez de las asunciones universalmente aceptadas.


    Indicadores de la competencia


    
      	Es creativo en la generación de ideas y conceptos.


      	Propone alternativas nuevas o nuevos puntos de vista.


      	No se pone nervioso por la voluntad de llegar rápidamente a la solución buscada.


      	Es capaz de desarrollar nuevas soluciones a los problemas.


      	Nunca se conforma con una única alternativa y busca nuevas opciones.


      	No se conforma con el conocimiento organizativamente aceptado.


      	Se cuestiona el statu quo y el pensamiento tradicional.


      	Es muy exhaustivo en la búsqueda de todos los ángulos de una cuestión.


      	Se encuentra cómodo cuando tiene diversas alternativas.


      	Cuestiona la validez de la solución más obvia a un problema.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    La divergencia se desarrolla divergiendo. Y la divergencia debe ponerse en juego de manera sistemática. En nuestros procesos de innovación o de mejora debe existir un tiempo para divergir y un tiempo para converger. En este sentido son prácticas útiles:


    
      	Llevar a cabo talleres de divergencia y talleres de convergencia, que ocurran de manera secuencial y consecutiva, pero separada. En el taller de divergencia lo que se hace es buscar alternativas, como se lleva a cabo en un brainstorming.


      	Utilizar las técnicas de la ideación en el pensamiento creativo. Técnicas de traslación pueden ayudarnos a pensar de manera lateral, generando nuevas realidades o puntos de vista. Edward de Bono, en su libro New Think: The Use of Lateral Thinking nos presentó hace ya casi medio siglo técnicas para ello.


      	No conformarse con la versión aceptada por la organización. Buscar nuevos enfoques y alternativas.


      	No buscar rápidamente la solución. Darse tiempo para buscar alternativas antes de lanzarse a encontrar la respuesta final.

    


    2. Innovación


    La innovación digital es la capacidad de un individuo u organización para entender las necesidades y problemas del cliente y diseñar soluciones a esos problemas.


    La innovación es tanto una disciplina como un proceso, una competencia organizacional y una competencia personal del colaborador digitalmente competente. En el contexto digital, un colaborador es innovador si es capaz de entender profundamente los problemas, necesidades y motivaciones del cliente, idear soluciones posibles para esos problemas, prototipar ágilmente pruebas de concepto de esas soluciones que permitan evaluar su conveniencia y generar una narrativa para comunicar esa innovación. Estamos hablando de un colaborador que es capaz de utilizar las técnicas del pensamiento de diseño para la innovación sistemática.


    El innovador es capaz de comprender muy bien los problemas de los clientes, se pone en su lugar para entender su punto de vista. Además, es capaz de hacer comprender su idea mediante prototipos de manera rápida y poco costosa, tangibilizando los beneficios de la solución, y generando adhesiones a sus planteamientos. Finalmente, el individuo innovador no se conforma con generar soluciones y comunicarlas, sino que siempre tiene en mente la viabilidad de generar productos o servicios comercializables capitalizando el valor aportado a los clientes.


    Indicadores de la competencia


    
      	Busca siempre la mejor solución para el cliente.


      	Es capaz de empatizar con los problemas de los clientes.


      	Se pone en el lugar del cliente o de los colaboradores para entender su punto de vista.


      	Es bueno comunicando el valor de sus ideas.


      	Es capaz de transmitir muy bien nuevos conceptos o soluciones.


      	Tiene siempre la rentabilidad de una solución en mente.


      	Consigue convertir en realidad sus ideas.


      	Identifica continuamente nuevas oportunidades de negocio.


      	Es capaz de generar prototipos o pruebas de una idea o concepto.


      	Consigue adhesiones para convertir en realidad lo que le interesa.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    
      	Observar al cliente y sus problemas con ojos de antropólogo. No queremos decir que los individuos innovadores deban tener estudios formales de antropología, sino que deben enfrentarse a la realidad y específicamente a los clientes, con una mirada curiosa que busque la íntima comprensión de sus problemas.


      	Utilizar herramientas y técnicas visuales de generación de ideas: técnicas como el brainstorming pueden ayudar a los equipos de innovadores a generar y concretar ideas que podrán más adelante convertirse en prototipos.


      	Prototipar rápidamente: La innovación basada en el pensamiento de diseño requiere del innovador la capacidad de convertir sus ideas en prototipos rápidos, imperfectos, que permitan analizar el valor de la solución, su viabilidad y su alineamiento con las necesidades. Los grandes innovadores son aquellos que fracasan rápido y barato, para lo que el prototipado es un gran aliado.


      	Alternar el pensamiento divergente y convergente: El individuo innovador debe alternar entre el modo de la ideación y el de la concreción. En modo de ideación es necesario generar alternativas, como hemos visto anteriormente, mientras que en modo de concreción se deben priorizar las ideas generadas para seleccionar aquellas más prometedoras. Esa alternancia entre ambos modos permite no descartar demasiado pronto ideas con potencial.


      	Generar una narrativa de la innovación: Para la venta de la solución es fundamental desarrollar el valor que aporta en forma de una historia con la que el cliente pueda identificarse.

    


    3. Globalidad


    La globalidad es la capacidad del colaborador para generar una visión global integradora de perspectivas.


    El mundo digital es diverso y la realidad digital es poliédrica. Donde en el pasado teníamos una mayor uniformidad ahora encontramos multiplicidad de perspectivas y enfoques. La transparencia de los medios digitales hace menos probable la unanimidad. Cada vez más los directivos y trabajadores digitales deben lidiar con entornos colaborativos en los que lo correcto y erróneo son menos estables de lo que sería apetecible.


    El colaborador digitalmente competente es capaz de convivir con esta incertidumbre integrando el pensamiento y la opinión de los colaboradores, aunando diversas perspectivas y enfoques y generando y comunicando una visión global enriquecedora, mayor que la suma de las partes.


    Indicadores de la competencia


    
      	Entiende y tolera la diversidad de perspectivas sobre una misma realidad.


      	Acepta las opiniones discrepantes con sus propios planteamientos y enfoques.


      	Integra diversos puntos de vista para generar una visión común y coherente.


      	Está cómodo con entornos en los que la opinión y aportaciones de diversas personas son tenidos en cuenta.


      	Solicita proactivamente aportaciones de colaboradores para enriquecer sus opiniones propias.


      	Gestiona adecuadamente los conflictos derivados de la multiplicidad de puntos de vista.


      	Es capaz de distanciarse y tener una visión de conjunto.


      	Es capaz de aunar objetivos o voluntades en pos de un objetivo común.


      	Formula objetivos que a menudo son aceptados por el resto de colaboradores.


      	Se siente cómodo en entornos diversos, multidisciplinares y/o multiculturales.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    Para desarrollar la globalidad es preciso que el colaborador se someta a situaciones de diversidad y trabaje para tener en cuenta opiniones no coincidentes con las suyas.


    
      	Considerar la multiplicidad de perspectivas como un activo, no una incomodidad.


      	Identificar los diferentes puntos de vista y analizarlos en busca de elementos a considerar.


      	Crear o potenciar la diversidad en los equipos de trabajo.


      	Fomentar la utilización de plataformas de colaboración digitales para amplificar el efecto de la diversidad.


      	No formular una solución hasta haber recabado los puntos de vista de otros colaboradores en la organización.


      	Pensar en los objetivos de todos los grupos de interés antes de tomar decisiones que impacten en otros.

    


    4. Iniciativa emprendedora


    La iniciativa emprendedora es la capacidad del colaborador para identificar, diseñar y desplegar iniciativas de negocio en el entorno de la compañía.


    En el mundo digital, todas las compañías tienen que comportarse como si fueran start-ups. Las organizaciones necesitan una enorme agilidad para reaccionar e innovar al ritmo al que los clientes y los competidores exigen. Para conseguir este propósito, las empresas tienen que convertirse de entes monolíticos en federaciones de start-ups, para lo que la existencia de individuos intra-emprendedores es esencial.


    Los individuos intra-emprendedores son capaces de identificar oportunidades de negocio, buscar recursos, estimar beneficios y riesgos, hacer análisis coste-beneficio y arriesgar para que la compañía crezca y aproveche esas oportunidades.


    Indicadores de la competencia


    
      	Tiene iniciativas propias de mejora del negocio.


      	Genera adhesiones a sus propuestas de mejora del negocio.


      	Dedica tiempo y recursos propios a esas iniciativas.


      	Sabe hacer análisis coste-beneficio de sus iniciativas.


      	Identifica frecuentemente oportunidades de mejora del negocio.


      	Consigue financiación para sus iniciativas.


      	Gestiona adecuadamente los recursos que consigue.


      	Es capaz de aunar objetivos o voluntades en pos de un objetivo común.


      	Tiene siempre la rentabilidad de una solución en mente.


      	Es capaz de tomar riesgos controlados.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    Para desarrollar la iniciativa emprendedora es preciso que el colaborador trabaje para desarrollar proyectos de innovación para la compañía en el marco de su posición en la organización.


    
      	Analizar periódicamente la posición competitiva de la compañía.


      	Colocarse permanentemente en la posición del cliente intentando identificar cuáles son sus necesidades y problemas.


      	No rendirse ante las dificultades que se pueda encontrar en el proceso innovador.


      	Realizar análisis coste-beneficio de las iniciativas previamente a comunicarlas.


      	Buscar aliados para las iniciativas en otras áreas funcionales o departamentos.


      	No formular una solución hasta haber recabado los puntos de vista de otros colaboradores en la organización.


      	Pensar en los objetivos de todos los grupos de interés antes de tomar decisiones que impacten en otros.

    


    5. Transversalidad


    La transversalidad es la capacidad de un colaborador para trabajar en colaboración con individuos de diferentes áreas, ubicaciones y niveles en la jerarquía organizativa.


    Las organizaciones digitales son menos jerárquicas y necesitan de la aportación y colaboración de personas de diferentes áreas funcionales para generar una visión integrada del cliente. En la medida en la que los individuos dejen de regirse a los intereses de su área funcional y se centren en los del cliente, serán capaces de trascender a los silos y tener una visión transversal que cree un máximo valor para este.


    Los individuos con alta competencia en transversalidad son buenos trabajadores de equipo, saber encontrar alianzas fuera de su ámbito jerárquico, trabajan a gusto en entornos diversos.


    Indicadores de la competencia


    
      	Trabaja con comodidad en entornos con poca jerarquía formal.


      	Colabora con otros para generar contenidos utilizando mecanismos y herramientas de colaboración digitales.


      	Genera relaciones significativas de trabajo con personas de otras áreas y departamentos.


      	Identifica individuos influenciadores relevantes y recoge sus puntos de vista o conocimiento.


      	Se encuentra cómodo trabajando y construyendo conocimiento de manera colaborativa.


      	Trabaja bien con equipos multidisciplinares o distribuidos geográficamente.


      	Trabaja fácilmente con personas de dentro o fuera de la organización mediante herramientas digitales.


      	Es capaz de colaborar con individuos que no dependen jerárquicamente de él.


      	Le gusta formar parte de equipos multidisciplinares.


      	Busca el talento que necesita dentro y fuera de su área o departamento.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    Para desarrollar la transversalidad es preciso que el colaborador realice un esfuerzo consciente para trabajar fuera de su ámbito funcional.


    
      	Buscar siempre una perspectiva integradora.


      	Identificar oportunidades de colaboración con otras áreas funcionales.


      	Pensar en las implicaciones para otras áreas de las iniciativas.


      	Fomentar la utilización de plataformas de colaboración digitales para el trabajo en red.


      	Centrar siempre el punto de vista en el cliente.

    


    6. Aprendizaje autónomo


    El aprendizaje autónomo es la capacidad del colaborador para responsabilizarse de su proceso de aprendizaje identificando recursos digitales útiles e integrándolos para mejorar sus conocimientos.


    En el pasado, los individuos tenían una capacidad limitada para autoformarse. Las fuentes de formación eran, básicamente, la experiencia, los programas de formación formales corporativos y la formación extraprofesional. Se entendía, y para eso nace la figura del aprendiz, que el profesional necesitaba un tiempo para ganar competencia profesional y empezar a ser útil y productivo. Sin embargo, una vez formado, en la mayoría de las compañías no se pedía al colaborador de base que siguiese creciendo continuamente. En el mundo digital del cambio e innovación acelerados, los colaboradores necesitan seguir formándose constantemente, y las empresas necesitan que sus colaboradores no pierdan ese tren para ser competitivas. Las buenas noticias son que cada vez los colaboradores tienen más medios para formarse continuamente: internet, las soluciones de e-learning, las plataformas online de aprendizaje autónomo, los cursos online (MOOC u otros).


    El colaborador digitalmente competente es capaz de responsabilizarse de su propia formación. El colaborador digitalmente competente lo es transformando su propia capacidad, incorporando nuevos conocimientos y competencias a medida que van siendo necesarios, aprendiendo en red y mediante las interacciones con expertos y colaboradores. Las empresas deben facilitar recursos a los empleados que les faciliten el proceso de aprendizaje en el puesto de trabajo, como redes internas de colaboración o entornos de formación online, y proporcionar tiempo y flexibilidad para que el trabajador pueda dedicar tiempo a la formación. En este sentido, la tarea del departamento de RRHH es fundamentalmente la de facilitador o conector, auspiciando redes, volcando contenidos, sugiriendo estrategias de aprendizaje. El colaborador será quien finalmente seleccione sus redes de aprendizaje y el que marque el ritmo.


    Indicadores de la competencia


    
      	Es constante en su proceso de aprendizaje personal.


      	Aprovecha las oportunidades que se le brindan en el entorno laboral para captar nuevos conocimientos.


      	Es capaz de buscar y seleccionar información y conocimiento relevante utilizando herramientas digitales.


      	Dedica tiempo a formarse tanto dentro como fuera del horario laboral.


      	Es capaz de identificar fuentes y redes de conocimiento útiles para su desarrollo personal y profesional.


      	Participa activamente en redes sociales internas y externas para aprender y desarrollar conocimientos y compartir mejores prácticas.


      	Contribuye al aprendizaje de sus compañeros aportándoles conocimientos y dedicando tiempo y esfuerzo a ayudarles a formarse.


      	Utiliza competentemente herramientas de formación o capacitación online.


      	Es proactivo anticipando los conocimientos que van a ser necesarios en su trabajo y formándose antes de que la necesidad sea imperiosa.


      	Es autónomo y corresponsable de su proceso de aprendizaje.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    Para desarrollar el aprendizaje autónomo es preciso que el colaborador se responsabilice de su desarrollo personal y que lo alinee con las necesidades de su puesto de trabajo actual y futuro.


    
      	Emplear internet para mantenerse actualizado permanentemente de las nuevas tendencias y conocimientos relevantes.


      	Participar proactiva y sostenidamente en redes tanto personales como profesionales.


      	Analizar periódicamente las propias necesidades de capacitación.


      	Identificar contenidos de formación gratuitos o asequibles disponibles en plataformas online.


      	Reservar tiempo en la medida de lo posible en el espacio de trabajo para incrementar competencias y conocimientos.

    


    7. Liderazgo abierto


    El liderazgo abierto es la capacidad de un individuo para generar y transmitir una visión inspiradora a un equipo de colaboradores, generando acción en pos de su consecución.


    Las empresas y las organizaciones han crecido y se han hecho más complejas y son necesarios directivos capaces de gobernarlas. Un líder es alguien que es capaz de dirigir a su organización hacia una visión compartida, que saca lo mejor de sus colaboradores, que los inspira. Un líder digital es un líder que sabe hacerlo en el mundo digital, en una sociedad y en organizaciones abiertas, con seguidores que conversan entre ellos y con sus jefes saltándose las jerarquías, un líder que dirige a la organización en un mar de incertidumbre, que proporciona certezas donde sólo se observan opciones.


    Los líderes digitales naturales, los individuos que influyen e inspiran, lo tienen cada vez más fácil para hacer llegar su influencia a todos los confines de la organización. Las discrepancias se presentan cada vez de una manera más abierta en el seno de la organización y, por qué no, fuera de ella. En el pasado la incapacidad de un directivo podía quedar oculta en la cadena de mando, en el futuro cercano eso será imposible.


    Indicadores de la competencia


    
      	Genera y trasmite una visión compartida e inspiradora.


      	Hace partícipes a sus colaboradores del proyecto empresarial.


      	Invierte tiempo y esfuerzo en crear relaciones de valor con clientes, empleados, colaboradores y socios.


      	Genera compromiso en sus colaboradores dándoles confianza y transmitiéndoles el valor que les aporta el proyecto.


      	Comunica de manera consciente y significativa los objetivos corporativos.


      	Diseña estructuras organizativas abiertas en las que la jerarquía no coarta la colaboración y la creación de valor.


      	Utiliza los medios digitales para aprender, comunicarse y crear redes de colaboración y compartición de conocimientos.


      	Hace partícipes a los colaboradores en el proceso de toma de decisiones, pero no deserta de esa responsabilidad.


      	Invierte tiempo en el crecimiento de su equipo.


      	Se orienta al logro colectivo más allá del logro individual.

    


    Cómo desarrollar la competencia


    Para desarrollar el liderazgo digital es preciso que el colaborador invierta en su equipo con la voluntad genuina de favorecer su crecimiento personal y profesional, transmitiéndoles una visión inspiradora e incluyente del proyecto y exigiéndoles que den lo mejor de sí mismos en el proceso de convertirla en realidad.


    
      	Reevaluar periódicamente la visión y misión de la organización e identificar si el equipo vibra con esa visión.


      	Dedicar tiempo y esfuerzo en conocer el estado y motivaciones de los colaboradores, así como para ayudarles en su crecimiento personal y profesional.


      	Comunicar incansablemente a todos los niveles de la organización.


      	Utilizar las tecnologías digitales para fomentar la transparencia y la colaboración del equipo.


      	Reservar tiempo en la medida de lo posible en el espacio de trabajo para incrementar competencias y conocimientos.


      	Ser exigente con los colaboradores como una muestra de respeto por el proyecto y por su propia capacidad.

    


    
      
         
      


      En un minuto


      Las empresas necesitarán colaboradores digitalmente competentes para ser competitivas. Para conseguirlo, las organizaciones deberán impulsar el desarrollo de los colaboradores en una serie de competencias digitales que tienen poco que ver con la tecnología. En este capítulo hemos presentado un conjunto de esas competencias que las organizaciones y los individuos pueden desarrollar para encontrarse mejor equipados para tener éxito en un mundo de información híper abundante, de conectividad permanente y de competitividad exacerbada.


      
         
      

    

  


  
    22. Roles digitales


    En los últimos años estamos viendo la aparición de nuevas posiciones «digitales» que van incorporándose lentamente en las organizaciones, aunque de momento estamos muy lejos de que esa incorporación sea universal. Posiciones como los Chief Digital Officers, Chief Analytics Officers, Content Strategists, Chief Design Officers, Chief Innovation Officers, Community Builders y Managers, Marketing Technologists o los Customer Experience Officers. La existencia de estas posiciones nos dice mucho sobre las prioridades de la compañía, y la tendencia a incorporarlas nos da idea de la importancia creciente de la gestión de la experiencia del cliente en nuestras organizaciones.


    El liderazgo de la digitalización: el Chief Digital Officer


    Las empresas necesitan ejecutivos que entiendan la importancia estratégica del proceso de digitalización, capaces de articular la visión digital de su empresa y definir la hoja de ruta para alcanzarla. El Chief Digital Officer es el estratega digital responsable de liderar la definición de la estrategia de digitalización de la compañía e impulsar el correcto despliegue de la misma. El CDO es el responsable de liderar y coordinar el proceso de transformación digital en los doce dominios de digitalización, coordinando los proyectos de transformación digital de las diferentes áreas, estableciendo prioridades, aunando esfuerzos, y liderando iniciativas que involucren a diferentes áreas de negocio desde su posición transversal.


    Las siguientes son algunas de las responsabilidades del CDO:


    
      	Definir y comunicar la misión y visión digital de la compañía: Orquestar la definición de la estrategia digital de la compañía en los doce dominios de digitalización, y asegurar que se comunica a lo largo y ancho de la organización.


      	Conseguir el compromiso de todas las áreas funcionales con la estrategia digital: Recabar adhesiones y conseguir alianzas para que todas las áreas tengan una visión común y compartida de la estrategia digital.


      	Asegurar que la compañía se mantiene actualizada en las tendencias tecnológicas y de negocio relacionadas con la digitalización.


      	Impulsar y controlar el alineamiento de las inversiones en tecnologías y otros activos digitales con la estrategia corporativa.


      	Diseñar e implantar indicadores de rendimiento de la compañía en el ámbito digital.


      	Impulsar alianzas con la industria para el desarrollo conjunto de iniciativas de digitalización.

    


    El perfil más usual del CDO es el de un ejecutivo de marketing y ventas con fuertes conocimientos tecnológicos, más que el de un directivo de sistemas de información con visión de negocio. A pesar de que las iniciativas de digitalización pueden ser de automatización de procesos o de analítica operacional, rara vez el CDO proviene de operaciones.


    Conversión de la empresa en una organización impulsada por los datos: Chief Data Officer y Chief Analytics Officer


    Estas dos funciones dan idea de la importancia que la empresa está otorgando a la extracción de conocimiento de negocio relevante de los datos provenientes de las transacciones con clientes. Estas posiciones combinan la experiencia de negocio, la visión estratégica del cliente, y los conocimientos técnicos alrededor de los datos. Veamos en qué consisten estas dos posiciones y en qué se diferencian.


    Chief Analytics Officer


    Como vimos en los capítulos dedicados a la analítica avanzada, el Chief Analytics Officer (CAO) es el ejecutivo responsable de extraer una visión integrada de los datos en la organización, de manera transversal a funciones, tecnologías y fuentes de datos. El CAO es el responsable de analizar la información suministrada por los sistemas para, integrando fuentes diversas, extraer conocimiento de negocio significativo. Esto significa que el CAO tendrá bajo su responsabilidad una infraestructura tecnológica importante, la necesaria para realizar esos análisis, lo que provocará la necesidad de una coordinación entre CIO y CAO.


    Es importante para esta función tener conocimientos sólidos de estadística, econometría, métodos cuantitativos, pero también de negocio, dado que debe proporcionar sentido de negocio a los datos analizados. Los sectores que están incorporando CAO de manera más intensa son aquellas con mayor protagonismo de los datos, como el sector financiero, retail o farmacéutico. El beneficio principal de la incorporación de este rol en lugar de tener equipos analíticos con científicos de datos distribuidos por las áreas funcionales es la capacidad de tener una visión integradora y transversal, evitando el efecto duplicador y la ceguera de los silos. Esta posición está siendo ocupada principalmente por profesionales provenientes de las áreas TIC y comerciales, y en menor medida de organizaciones de marketing.


    Chief Data Officer


    Si el CAO tiene un enfoque fundamentalmente de negocio, el Chief Data Officer (CdO) es un profesional con enfoque tecnológico. El CdO es el ejecutivo responsable la plataforma de datos, desde la perspectiva tecnológica. Su misión es gestionar, de manera integrada, las diferentes fuentes de información para proporcionar una plataforma sobre la que puedan asentarse las herramientas de análisis. Su trabajo es asegurar la recopilación e integración de las diversas fuentes de datos, pero no está entre sus responsabilidades extraer el conocimiento de negocio subyacente. De alguna manera, el CdO tiene una visión táctica y tecnológica de los datos, mientras que el CAO es el responsable de analizar esos datos y extraer conocimiento de negocio.


    Las funciones digitales en el área de marketing


    Si hay un área que se siente concernida con la digitalización es marketing. Los directores de marketing están embarcados en un proceso de tecnificación de su función que les lleva a ser consumidores intensivos de tecnologías de la información. En paralelo a la incorporación de tecnología, las áreas de marketing también incorporan perfiles dedicados a lo digital. En la mayoría de las compañías se incluyen en esta función las figuras de los Community Managers, o de los responsables de contenido, que detallamos en los capítulos de este libro destinados al marketing. En cualquier caso, vamos a describir algunos de estos perfiles en este punto, por su interés y carácter estratégico.


    Chief Customer Experience Officer: El líder de la transformación de las experiencias de los clientes


    Algunas compañías líderes están creando una posición que lidere la optimización de las experiencias de los clientes. Los clientes digitales compran una experiencia con nuestra marca. ¿Quién es responsable en nuestras compañías de que esa experiencia sea satisfactoria y relevante? Muchos departamentos tienen influencia en esta experiencia, pero ninguno es claramente responsable de la misma. Por ello, algunas organizaciones están creando una posición que coordine los esfuerzos de todos los ámbitos implicados con el objetivo de mejorar la experiencia de los clientes para competir en el mercado con ventaja. Estas posiciones tienen usualmente un carácter consultivo y de catálisis, sin responsabilidades directas en la operación, aunque algunas empresas están creándose posiciones con responsabilidad operativa que rompen los silos organizativos.


    Marketing Technologist


    Para gestionar esas tecnologías de la información que los departamentos de marketing necesitan muchas compañías están incorporando profesionales TIC con grandes conocimientos tanto sobre las herramientas TIC para el marketing como de las tareas de marketing digital y analógico. Estos profesionales pueden también estar en el departamento TIC, aunque no es normalmente el caso.


    Los gestores de las redes sociales


    En los capítulos dedicados a las redes sociales describimos en profundidad los puestos de Community Manager, Social Media Manager y Social Media Analyst, por lo que no vamos a repetirlo ahora. En cualquier caso, estos profesionales suelen depender del área de marketing o de comunicación.


    Roles digitales en el Departamento TIC


    Evidentemente, en el departamento TIC también presenciamos la aparición de nuevos perfiles. Vamos a centrarnos en dos: el científico de datos y la evolución del rol del CIO.


    Científico de datos (Data Scientist)


    Un científico de datos es un profesional con los conocimientos de negocio, matemáticos y tecnológicos necesarios para llevar a cabo análisis significativos de datos en una organización. La tarea del científico de datos es generar conocimiento de negocio de esos datos y comunicarlo al negocio y a TI de una manera que sea comprensible. Es tanto un analista de negocio como un analista tecnológico. Su trabajo es observar los datos y, utilizando las tecnologías a su alcance, generar hipótesis e identificar tendencias.


    Los científicos de datos pueden estar consagrados a extraer conocimiento de una sola fuente o tipo de fuente de datos, o tener un enfoque multidisciplinar, buscando relaciones entre fuentes de datos diversas, como CRM, ERP o registros de la web. El trabajo del científico de datos no se limita a recabar e informar datos, sino que recomienda posibles aplicaciones del conocimiento que extrae de los datos.


    El nuevo CIO digital


    Desde hace cinco años he venido presentando la figura del CIO 2.0 como un directivo que, «además de las responsabilidades clásicas de la función, busca crear nuevas vías de ingreso para la compañía, transformando el negocio mediante la innovación cocreativa con otras áreas, utilizando la influencia». Este CIO 2.0 es un agente transformador de su organización, motor de innovación, impulsor del crecimiento, generador de oportunidades gracias al uso inteligente de la tecnología.


    Durante estos años, hemos visto como muchos CIO han tenido el coraje de abandonar la zona de confort tecnológica y aventurarse en un territorio menos explorado en el que en muchas ocasiones han tenido que vencer una cierta incomprensión por parte de otros miembros de la dirección. Estos CIO 2.0, conscientes de que debían liderar desde la influencia, se han asociado con las otras áreas de negocio y han generado innovación de negocio para sus organizaciones. Estos CIO 2.0 han esquivado la comoditización de TI y la pérdida de peso de muchos CIO 1.0, y han mantenido una posición relevante en sus compañías.


    Las compañías necesitan un nuevo paso adelante de sus directores de sistemas de información: necesitan de sus CIO que lideren la agenda de digitalización de sus compañías, que proporcionen luz y guía en el proceso de utilizar las tecnologías de la información como una herramienta competitiva clave para la rentabilidad y el crecimiento.


    
      
         
      


      En un minuto


      En este capítulo final del libro hemos repasado algunos de los perfiles y roles nuevos que la digitalización está generando en nuestras organizaciones. Hemos hablado de las funciones y responsabilidades del Chief Digital Officer, de los nuevos profesionales en el departamento de marketing, de los nuevos roles analíticos, y hemos reflexionado sobre el papel del nuevo Director de Sistemas de Información.


      
         
      

    

  


  
    Epílogo: ¿Qué nos depara el futuro?


    Hemos llegado al final. En los diferentes capítulos de este libro hemos repasado las importantísimas transformaciones a las que nos aboca el fenómeno de lo digital en lo personal y profesional; hemos recorrido los doce dominios de digitalización de la empresa, hemos identificado algunas de las transformaciones que deberías impulsar en tu empresa si deseas que sea competitiva en los próximos años y hemos proporcionado algunas guías de actuación. Espero que hayas encontrado respuesta a algunas preguntas que probablemente te hacías antes de empezar la lectura, pero me temo que seguramente serán muchas las dudas nuevas que habrán surgido.


    He intentado compartir contigo mi visión de que la digitalización no es un fenómeno, es el nuevo «estado de las cosas». No hay un futuro alternativo para las empresas «analógicas»: las empresas que no se digitalicen desaparecerán; los trabajadores que no evolucionen serán engullidos por el tsunami de la digitalización y dejarán de ser empleables; las organizaciones que no abracen el cambio hacia estructuras más abiertas y menos jerárquicas dejarán de ser atractivas para el talento y languidecerán hasta apagarse; los directivos que no entiendan la potencia del cambio provocado por la utilización extrema de las tecnologías se verán sobrepasados y dejarán de liderar sus organizaciones.


    El panorama puede parecer desolador, y en alguna medida lo es. El darwinismo empresarial conducirá a la extinción a aquellas organizaciones e individuos incapaces de adaptarse. La buena noticia es que esa adaptación al nuevo entorno ya se está produciendo, en ocasiones sin que nos demos cuenta. Ya nos estamos digitalizando. La disrupción está produciéndose, paradójicamente, poco a poco. ¿Nos acordamos de cómo era el mundo sin móviles, sin internet? En poco más de una década hemos visto cambiar nuestro estilo de vida, aparecer nuevos modelos de negocio, hemos contemplado desde la primera fila la extinción de dinosaurios empresariales que parecían invulnerables. Está pasando.


    Conviniendo con el lector en que esta transformación es imparable, nos asaltan muchas preguntas: ¿Cómo se configurará la sociedad en un contexto en el que la automatización será extrema? ¿Será mejor esta sociedad digital que aquella en la que hemos vivido desde la revolución industrial? ¿Qué pasará con los trabajadores que sean sustituidos por máquinas inteligentes? ¿Qué impacto tiene en la privacidad la analítica avanzada y el Big Data? ¿Cómo se reconfigurarán las industrias en este nuevo mundo? ¿Qué nuevas actividades económicas tomarán el relevo de los sectores que sufran la disrupción por lo digital? ¿Se impondrá un nuevo modelo de democracia digital más abierta y participativa?


    No tenemos las respuestas a estas preguntas, y necesitamos guía para el tránsito de estas transformaciones. La sociedad digital necesita, quizá más que nunca, liderazgos fuertes, transformacionales, que nos ayuden a configurar una sociedad nueva a la medida de los deseos y aspiraciones de los seres humanos. La digitalización puede tener un efecto liberador y potenciador de nuestras capacidades, puede descargarnos de tareas con pequeño o nulo valor para nosotros, puede abrirnos nuevas puertas a la adquisición de conocimiento y el aprendizaje individual y colectivo, pero necesitamos una visión nueva de la sociedad, de la empresa y el individuo en este contexto de digitalización extrema. Sólo desde la conciliación de las aspiraciones genuinas de las empresas y del ser humano podemos construir una sociedad más justa, más libre, más enriquecedora para los individuos que la formamos. La reflexión antropológica sobre la sociedad digital está en buena medida pendiente, y deberemos afrontarla en los próximos años.
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