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Para transformar digitalmente una empresa, ain mas para ser un disruptor como

Netflix o Amazon,

y responder mas rapidamente que nunca. Las organizaciones mas exitosas de
hoy estan alterando a sus competidores e ingresando a nuevos mercados al
iInnovar mas rapida y eficientemente. La habilidad de una empresa para innovar no
estarelacionada a la adopcion de tecnologia, sino a las personas. Ser un innovador
requiere superar retos en cuatro areas: cultura, habilidades, organizacion y control
de riesgos. Logre bien esto y sera capaz de aprovechar tecnologias como el cloud
computing y machine-learning para innovar. La ruta a la innovacion ya no es un
misterio. Sabemos como lideres estan desbloqueando el crecimiento a través de
la ventaja competitiva, y sabemos como medirlo. La métrica mas critica es cuanto
toma para que una idea innovativa llegue al cliente. Si a su compafia le toma
meses, ;,como puede competir con una organizacion que puede entregarlo en
dias? Esta es la razon por lo que es criticamente importante conocer el tiempo de
recuperacion de inversion (time-to-value) para cada uno de sus equipos de
productos. Si el tiempo de recuperacion de inversion es corto, entonces muchos
comportamientos y métricas clave apuntan en la direccion correcta. Como lider,
mostrar que le interesa reducir el tiempo de recuperacion de inversion proporciona

un claro rumbo para su organizacion.
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La palabra «disrupcion» invoca una experiencia molesta. Podemos imaginar una
llamada telefonica caida o una conexion de internet que falla subitamente. Pero
cuando se refiere a disrupcion en negocios, los expertos sugieren que la
experiencia de ser «dejado atras» es mucho mas dificil de detectar. «Hemos
estudiado 3,600 companfias. Casos famosos de compafias o industrias que
desparecieron completamente debido a la disrupcion son realmente escasos»
dice Omar Abbosh, CEO de los negocios de Medios y Tecnologia de Accenture.
«Mucho mas comun es lo que llamamos disrupcion de compresion; donde los
flujos de ganancias de las companfias se reducen en el tiempo.. Y eso es un

problema gigantesco porque realmente se siente normal.»

A pesar del miedo de los CEOs a los disruptores que puedan aparecer en su
industria, dicha preocupacion mejor deberia enfocarse en la preparacion de su
organizacion para innovar. Vemos tres niveles de innovacion ayudando a las
empresas a avanzar y mantenerse competitivas: servicios incrementalmente
mejores (los elementos esenciales), nuevos creadores de valor cierra-brechas
(solucionando el dolor en el mercado), y completamente nuevas experiencias de
cliente aprovechando tecnologias emergentes (ofertas inesperadas). Estas son
los tipos de innovaciones que otorgan a las empresas ventajas sostenibles,
participacion de mercado y lealtad del cliente. En cada caso, el tiempo de
recuperacion de inversion de su empresa es la métrica clave que predice el éxito

del negocio. ;Es usted un originador o un replicador?



La frase «transformacion digital» se ha vuelto la abreviatura empresarial para
actualizaciones de tecnologia como moverse a la nube. Sin embargo, existe una
disrupcion en el modelo de negocio que esta motivando este cambio. Muchos
negocios historicamente venden productos a través de intermediarios. Productos
para el cliente a través de tiendas minoristas, aerolineas y hoteles a través de
agencias de viaje, estudios de TV a través de redes de estaciones de TV. Fabricantes
de autos a través de distribuidores. Hasta hace poco, las compafias no tenian una
conexion directa con el consumidor de sus productos. Aun donde el contacto
directo era posible la mayoria de mayoristas o compafias de taxis, por ejemplo, no
conocian quién estaba en sus tiendas o autos. La conexion digital con cada cliente
es la nueva capacidad impulsando la transformacion digital. Netflix sabe qué estan
viendo sus suscriptores. Amazon sabe que estan comprando sus clientes. Tesla
sabe como usted maneja su auto. Piense en una compania que hace cerraduras
para puertas. Ellos envian cajas de metal a una ferreteria y esperan que se vendan.
Los retornos por garantia necesitan ser minimizados, pero pueden ser usados para
encontrar problemas en el producto, y su departamento de TI principalmente
soportan a empleados haciendo el disefio y fabricacion. Pero si la compafia de
cerraduras crea una cerradura de puerta conectada, pueden saber cuanto tiempo

se queda en la vitrina de la tienda antes de ser instalada,
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pueden ver cuan seguido es usado, cuanto dura su bateria, y cuando es
reemplazada la cerradura. Para mantenerse competitiva, la compafia de
cerraduras necesita crear un dispositivo electronico con capacidad de actualizacion
de software, construir un servicio web de loT seguro, crear una aplicacion movil y
configurar un repositorio de informacion para que puedan entender como optimizar
el producto. Sus desarrolladores y departamento de Tl necesitan aprender muchas
nuevas tecnologias, y ejecutarlas globalmente a escala. Eso es transformacion y es

impulsada por la necesidad de conectarse directamente con el cliente.

El ritmo de desarrollo para productos fisicos es relativamente lento, por lo que
procesos de desarrollo existentes tienden a ser lentos. Si ejecuta su innovacion de
software en el mismo modelo tradicional que un ciclo de innovacion de producto
fisico, se quedara atras. . Los ganadores de la transformacion digital tienen que
invocar rapidamente para personalizar experiencias de clientes, recolectar analitica
de clientes, administrar nuevos canales directos para sus clientes y adoptar
cambios rapidos. Ellos usan la computacion en la nube para soportar un gran
incremento en la escala y alcance global de sus operaciones. Vemos esto de
primera mano porque AWS es un proveedor y socio clave para las transformaciones

digitales mas grandes y exitosas.
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Si la gran mayoria de lideres de negocio estan de acuerdo en que sus negocios
deben transformarse digitalmente para sobrevivir, ¢por qué no estan
revolucionando sus motores de innovacion para llegar al futuro mas rapido que sus
competidores? En realidad, los departamentos de negociosy Tl estan en un acto de
equilibrio, en la frontera de los mundos nuevo y viejo. En el viejo mundo, los
empleados trabajan en sus computadoras y escritorios, los canales de ventas son
principalmente indirectos, las empresas y cadenas de proveedores utilizan un
monton de formularios en papel y herramientas sin conexion y el marketing

consiste de avisos en television, radio y medios impresos.

Las fabricas y cadenas de proveedores estan conectadas e instrumentadas en
detalle para optimizar la calidad y minimizar el trabajo en progreso, las ventas y la
entrega estan conectadas directamente al usuario final, los productos se conectan
constantemente con su proveedor y cada voz de cliente puede ser escuchada
Instantaneamente alrededor del mundo en las redes sociales. Tl ya no es
solamente un centro de soporte a empleados. La tecnologia se ha vuelto el
negocio. Conforme trabajamos en las transformaciones digitales para las
empresas mas grandes del mundo, emergen cuatros patrones comunes de

bloqueo de innovacion: cultura, conocimiento, organizacion y riesgo.
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Es el conjunto de principios de operacion y acuerdos en una organizacion. Es dificil
mantener una cultura consistente a través de una organizacion. Toma tiempo
construir o cambiar una cultura, y la cultura es muy facil de destruir. Muchas
organizaciones carecen de principios enfocados o han crecido a través de la
compra, y tienen una cultura de «tribus en conflicto» que vuelve disfuncionales
partes del negocio. La cultura inicia con el CEO y sera reflejada en las nuevas
contrataciones y ascensos, ademas de en como manejan los incentivos, metas y
tomas de decision a lo largo de la organizacion. Tomas de decisiones lentas y
centralizadas, baja conflanza y ciclos de retroalimentacion no efectivos hunden
muchas transformaciones de empresas. Jeff Bezos cred una cultura alrededor de
principios de liderazgo y practicas de retroalimentacion del cliente en Amazon. Esta
cultura ha escalado en una empresa global grande, diversa y de rapido crecimiento.
Reed Hastings optimizo Netflix para obtener una gran agilidad al enfocarse en un
solo producto, centralizando el equipo y usando una cultura de mucha confianza,

libertad y responsabilidad para crear una ventaja sostenible dificil de copiar.

La falta de conocimiento es siempre citada como bloqueante en la adopcion de
nueva tecnologia. Conforme el ritmo de la tecnologia se incrementa, no es practico
pensar en el conocimiento como algo fijo que es contratado como parte de

construir un equipo para ejecutar un proyecto basado en una tecnologia especifica.
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Los conocimientos de tecnologia estan en continua evolucion por parte de
equipos de desarrolladores que exploran nuevas tecnologias conforme estas

emergen y maduran.

donde se exploran y comparten nuevas ideas como algo natural. Para hacer que
funcione la cultura de aprendizaje los lideres ofrecen incentivos que fomentan en
el equipo el aprendizaje de nuevos conocimientos y la permanencia en la empresa
luego de adquirirlos. Siempre hay mercado para los conocimientos mas recientes
y valiosos, por lo que el equipo tiende a moverse a oportunidades mejores
pagadas. Como un ejemplo extremo, Netflix tiene un proceso de compensacion de
«valor de mercado» que paga al equipo lo que alcanzarian si fueran contratados
hoy, con el conocimiento que tienen hoy. Dado que Netflix se desempenfa
deliberadamente en el extremo de avanzada de la tecnologia, esto les ayuda a
construir y retener una de las organizaciones de desarrollo mas experimentadas y
de mayor conocimiento — y que también es una de las organizaciones de
desarrollo mejor pagadas. Para una mejor comprension del enfoque de Netflix
para manejar talento, lea el libro Powerful de Patty McCord. Pero tenga cuidado:
ieste libro puede hacer que las cabezas de Recursos Humanos convencionales
exploten! Un enfoque mas realista puede ser tener un programa de incentivos de
conocimientos donde tecnologias especificas de alta demanda estén atados a
bonificaciones continuas para personas que tengan u obtengan estos

conocimientos.
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Es el obstaculo mas importante a superar en su viaje a la transformacion digital.
Las organizaciones lideres han cambiado de equipos de proyecto a equipos de
producto. Este es un cambio critico que refleja la nueva realidad del negocio: los
productos deben evolucionar continuamente para mantenerse relevantes. El
trabajo de un equipo de desarrollo es el ser responsable de la mejora continua de
su producto. No existe una razon técnica por la cual los servicios de software no
puedan ser actualizados varias veces al dia, pero toma mucho tiempo para
organizaciones que entregan productos desde equipos de desarrollo a equipos de
operaciones. DevOps es un modelo organizacional donde los equipos de producto
desarrollan, despliegan y estan de turno para sus servicios. El CTO de Amazon,
Werner Vogels publicd un articulo en 2006 llamando a esto «ejecutar lo que
escribes». Existe una separacion entre la organizacion del negocio y la del
desarrollo que no esta presente en Amazon o Netflix. Cada equipo en Amazon Web
Services (AWS) es duefio de su propia hoja de ruta, desarrolla su propio servicio y
lo opera. Se les da un numero de personas, presupuesto y metas de crecimiento, y
ellos operan como una unidad relativamente autonoma. Estos equipos son
pequenos, «equipos de dos pizzas» en ubicaciones contiguas. Grupos de equipos
con relacion cercana reportan a un gerente general, que posee la hoja de ruta de
productos, desarrollos y operaciones combinados, asigna recursos y crea nuevos

equipos conforme se necesitan.
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De esta forma los grupos van subiendo hasta los vicepresidentes y vicepresidentes
senior quienes reportan al CEQ. No existe el concepto de negocios separados en
AWS, pues los gerentes de producto son parte de cada equipo. Ventas y Marketing
son organizaciones separadas, pero incluyen sus propios equipos de desarrollo
para construir herramientas internas, organizados de la misma forma. Un beneficio
adicional de los equipos basados en productos es que de forma natural administran
su propia deuda técnica, en vez de acumularla y no crean el tipo de dependencia
operacional que ocurre cuando un proyecto es entregado por un equipo que

inmediatamente pasa a otros proyectos.

Es casi siempre citado como una razon por la que se bloquea la innovacion. Cuando
investigamos mas para entender como la aversion al riesgo impacta en la toma de
decisiones, vemos la junta de directores actuando como el principal conductor para
la tolerancia al riesgo y perfil de cumplimiento de una compafia. Las juntas
proporcionan la vision general financiera del CFO y representan los intereses de los
inversionistas en capitalizacion e inversion. Uno de los principales riesgos que un
negocio enfrenta es el perder una ventaja competitiva debido a la falta de
iInnovacion, pero la estrategia de innovacion a largo plazo de muchos negocios es
casi siempre bloqueada por la aversion a riesgos en el corto plazo. Las juntas
usualmente estan estructuradas en varios comités con diferentes preocupaciones

y perfiles de riesgo.
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La politica de compensacion general para una empresa también es una
preocupacion a nivel de la junta. Esto afecta en cuanta flexibilidad tiene una
compafia respecto a participacion accionaria, bonos e incentivos. Si se propone
un programa de incentivos para el conocimiento, es probable que necesite el

apoyo a nivel de la junta.

Las politicas de compensacion de companias innovadoras como Amazon y Netflix
tienen una proporcion relativamente grande de compensaciones basadas en
acciones, y no bonos en efectivo. Esto crea incentivos de largo plazo para los
colaboradores. Las juntas también son responsables de la sucesion ejecutiva, pero
pueden no priorizar la competencia técnica en la seleccion del liderazgo de la
compania. Con la tecnologia convirtiéndose tan central para la definicion misma
de negocios, las juntas estan empezando a solucionar este vacio. Compafias
lideradas por fundadores innovadores como Amazon, Netflix e incluso CapitalOne,
tienden a tener una vision a mas largo plazo y un mayor soporte a nivel de junta

para la inversion e innovacion.
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En ocho cortos afios (entre 2010 y 2018) un total de 151 compafiias
desaparecieron del Fortune 500 — una mayor rotacion que en los 50 afos
anteriores combinados. ¢Por qué? Porque la tecnologia redefinio el potencial para
la experiencia de usuario, y solo un pequefio niumero de compafias redefinieron su
enfoque a los clientes. Entender como alterar digitalmente modelos de negocio es
quiza la parte mas facil del viaje. Estar listo y ser capaz de alterar es un problema
completamente distinto. Los patrones de preparacion, sin embargo, empiezan a
parecerse entre si. Estos combinan velocidad operativa, capacidad distribuida y

una estrategia inteligente de nube.

es una nueva meétrica critica para la innovacion. Cuando sus equipos invierten en
trabajo, ¢cuanto tiempo toma para que ese trabajo cree valor para el cliente? Para
la mayoria de empresas el tiempo de recuperacion se mide en meses. Para
algunas, se mide en dias. Para los disruptores — los creadores de categoria —
puede ser medido en minutos. Estas companfias pueden darse cuenta de una
oportunidad para mejorar su experiencia de cliente cuando llegan al trabajo,
actualizan el software y lo despliegan antes del almuerzo. Enfocarse en el tiempo
de recuperacion fuerza a cambios mas pequefios e incrementales que son faciles
de probar, desplegar, revertir y reducen en gran medida el riesgo. No existe
economia a escala en software, los cambios pequefos son mejores y las
organizaciones mas innovadoras usan tecnologia de entrega continua para

optimizar su tiempo de recuperacion de inversion.
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La tendencia de intentar y crear una arquitectura de TI comun, centralmente
definida también se ha convertido en un anti-patron. Las organizaciones
innovadoras optimizan su habilidad para evolucionar y exploran nuevas tecnologias
conforme aparecen. Esto se vuelve desordenado, pero la mejor practica es el crear
una organizacion de aprendizaje que comparta lo que conoce y disminuya su deuda

técnica conforme avanza.

significa tener una capacidad distribuida y optimizada en forma global para
desarrollar y ejecutar aplicaciones de gran escala en la nube. El tener una
arquitectura nacida en la nube para aplicaciones da a los negocios la Ultima
flexibilidad para escalar, optimizar costos y una disponibilidad permanente. Los
recursos de la nube como almacenamiento, poder computacional y software deben
ser de autoservicio, de forma que no existan demoras al provisionar recursos para
desarrollar o ejecutar aplicaciones. Los recursos en la nube deben ser altamente
utilizados, lo que significa que cuando no estén en uso no existen cargos, porque los
recursos no utilizados se apagan. Digamos que los recursos de un centro de datos
tienen un promedio de 10% de utilizacion desde que se instalan hasta que son
retirados algunos afos después. Un recurso elastico en la nube asignado solo
cuando se necesita tiene en promedio un 40% de utilizacion para soportar la misma
carga de trabajo, y el ahorro neto es que solo un cuarto de la capacidad fue
necesitado. Si la carga de trabajo es optimizada, su costo de operacion baja
inmediatamente, a diferencia de los costos de un centro de datos que son fijos

desde el inicio.
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El beneficio de escala de la arquitectura nacida en la nube es que sus recursos
pueden ser tan grandes (o tan pequefos) como necesite su negocio en cualquier

momento, en cualquier parte del mundo.

En los dltimos afnos mas y mas organizaciones han decidido que operar centros de
datos no es una ventaja diferenciada para su negocio, y conforme los edificios de
centros de datos alcanzan el final de su vida estan consolidando y moviendo
cargas de trabajo estratégicas a la nube. Algunas cargas de trabajo son
reemplazadas por productos basados en software como servicio (SaaS), algunos
son movidos sin cambios, pero las cargas de trabajo estratégicas mas criticas
para el negocio necesitan tener un planeamiento de continuidad u opciones de
recuperacion de desastres (DR). Para industrias reguladas, las reglas de
cumplimiento significan una visita anual de los auditores para mostrar que las
aplicaciones pueden pasar a contingencias entre centros de datos. Este es un
proceso caro, estresante, consumidor de tiempo y bastante manual. En los ultimos
anos, lideres de la industria como Amazon y Netflix, y startups como Gremlin Inc.
han desarrollado practicas de «ingenieria del caos» que continuamente prueban
que las estrategias de mitigacion de fallas son efectivas. La automatizacion y
estandarizacion de la nube ofrece una oportunidad para crear patrones de DR
estandares y comunes que pueden ser probados de forma confiable, y la

oportunidad de cambiar de intimidantes pruebas de DR anuales a una
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capacidad de recuperacion continua automatizada. También hemos visto un
movimiento similar para las politicas de seguridad, desde las auditorias
ocasionales a un cumplimiento continuo automatizado basado en registros a
prueba de falsificaciones que capturan todo lo que ocurre en la nube. La alta tasa
de cambio asociado con las organizaciones innovadoras signica que las
auditorias anuales manuales para DR y cumplimiento no son utiles, y que se
necesita un cumplimiento y capacidad de recuperacion continuos automatizados.
El resultado final es que las cargas de trabajo estratégicas, disefadas
apropiadamente en la nube son mas robustas y existe mucho menos impacto en

el negocio por fallas.

Para finalizar, existen muchos cambios necesarios para navegar una
transformacion digital o una migracion a nube y para adoptar nuevas tecnologias

en general, pero
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Aprenda mas sobre acelerar la innovacion con estos excelentes libros:
Sistemas de liderazgo y retroalimentacion

«Ahead in the Cloud», de Stephen Orban

«A Seat at the Table», de Mark Schwartz

«War and Peace and IT: Business Leadership, Technology, and Success in the Digital Age»,
de Mark Schwartz

Entrenamiento y compensacion

«Powerful: Building a Culture of Freedom and Responsability» de Patty McCord
Migrando de proyectos a productos

«Project to Product» de Mik Kersten

«The DevOps Handbook» de Gene Kim, et. al.
Referencia: Cloud for CEOs: Measure innovation with one metric de Adrian Cockcroft
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Estamos listos para transformar tu negocio con AWS. Desde cualquier
punto de partida, para todas las aplicaciones y para todas las
innovaciones, AWS hace realidad el desarrollo de aplicaciones modernas.
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