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Transformar sin una vision es inutil,
pero aun mas desafiante sin capa-
cidad de ejecucion. La transforma-
cion digital es clave para la adapta-
cion de las organizaciones a entor-
nos cambiantes. Algunas organi-
zaciones logran gestionar estos
cambios internamente, otras van
mas alla y logran impactar también
su ecosistema empresarial.
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Este articulo explora como la
interaccion de algunos componentes
estratégicos, tecnologicos y logisticos
puede habilitar a las organizaciones
para establecer modelos operativos
digitales que les den ventaja
competitiva.

Enlos proximos parrafos, exploraré
como la interaccion de algunos
componentes estratégicos, tecno-
l6gicos y logisticos puede habilitar
a las organizaciones para estable-
cer modelos operativos digitales
que les den ventaja competitiva.
Estos modelos no solo impulsan
una transformacion digital exitosa,
sino que se centran en la escalabi-



lidad organizativa y en la imple-
mentaciéon de modelos operativos
digitales basados en datos. Una
nota al margen, en este articulo no
voy a desarrollar el tema de cultura
y talento humano. Es tan importan-
te que requeriria un capitulo aparte
para analizar estos elementos en el
contexto de la transformacion digi-
tal.

Cloud, APIs y datos

Quiero destacar dos situaciones
significativas en la industria. La pri-
mera se remonta a 2002, cuando
Jeff Bezos, CEO de Amazon, re-
dacté lo que hoy se conoce como el
'Mandato de las APIs'. Este man-
dato establecia que todos los equi-
pos dentro de la organizacion de-
bian comunicarse exclusivamente
mediante interfaces de programa-
cion de aplicaciones (APls). Bezos
enfatiz6 la importancia de que no
hubiera otro medio de comunica-
cion entre equipos, promoviendo la
interaccion a través de interfaces y
llamadas a métodos remotos, sin
importar la tecnologia utilizada por
cada equipo.

El segundo evento tuvo lugar en
2011, cuando Satya Nadella, CEO
de Microsoft, anuncié la estrategia
de nube, datos e inteligencia artifi-
cial de esta compafia. Este anun-
cio marcd el rumbo de la compadia
hacia una 'nube inteligente' basada
en plataformas y datos, enfocada
en la integraciéon de la inteligencia
artificial. Esta estrategia significd
un paso importante en la evolucion
de Microsoft hacia la era de la com-

putacion basada en la nube y la
analitica de datos.

En el caso de estas organizaciones
y otras similares, los datos, la nube
y las APls son componentes esen-
ciales de una estrategia unificada.
Al combinarlos correctamente,
ofrecen un potencial de escalabili-
dad extraordinario en una organi-
zacion, permitiendo un crecimiento
exponencial y un desarrollo arqui-
tectonico que potencia su posicio-
namiento en el mercado.

La APlficacién, entendida como la
creacion de APls que expongan las
capacidades de la organizacion, fa-
cilita la comunicacion eficiente en-
tre equipos al permitir que diversas
capacidades se utilicen a través de
las APIs. Esto posibilita, incluso,
reutilizar esas capacidades en si-
tuaciones no planeadas original-
mente, democratiza las capacida-
des funcionales impulsando la
creacion de nuevos negocios, la
adaptacion a multiples canales y
promoviendo el crecimiento esca-
lable de laempresa.

En cuanto al segundo punto, la nu-
be y su elasticidad, definida como
la capacidad de expandirse o redu-
cirse segun la demanda, permite la
experimentacién agil y la creacién
de productos minimos viables de
manera mas rapida y sin limitacio-
nes grandes de presupuesto o co-
nocimiento.

En tercer lugar los datos, y de ma-
nera mas precisa su democratiza-
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ciobn dentro de una organizacion
posibilita el uso extensivo de anali-
tica, ML y Al. Esto facilita la dele-
gacion de decisiones a algoritmos
entrenados con estos datos, per-
mitiendo la automatizacién de la to-
ma de decisiones en diversos am-
bitos.

Integrar estos tres aspectos como
capacidades consolidadas en una
sola suite ofrece oportunidades
competitivas enormes para una or-
ganizacion. Veamoslos juntos: Los
equipos internos exponen sus ha-
bilidades a través de APls, permi-
tiendo su consumo tanto interno co-
mo externo para la creacion de
nuevos productos y servicios; Su-
memos el uso de capacidades
elasticas en la nube, costos varia-
bles, creciendo solo cuando se ge-
nera verdadero valor y ofreciendo
la caracteristica adicional de un
crecimiento potencialmente ilimi-
tado; por ultimo y al agregar la utili-
zacion de datos empaquetados en
modelos analiticos, Ml y Al facilita
la toma de decisiones basadas en
datos, evitando la necesidad de es-
calar con personal.

Estos tres niveles de escalabili-
dad - APIs para alcance sin au-
mentar el numero de aplicacio-
nes, nube para capacidad sin
gastos desbordantes en infraes-
tructura y datos para automati-
zacion sin expansion de perso-
nal- representan juntos una re-
ceta poderosa que permite el
crecimiento sostenible de una
organizacion.
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Agilismo a escala organizacional
Algunas organizaciones estan
adoptando modelos operativos agi-
les, donde equipos de negocios y
tecnologia trabajan juntos en tri-
bus. Estos equipos semi autono-
mos operan como startups dentro
de la organizacion, con el objetivo
de reducir la burocracia en la toma
de decisiones y capitalizar la pre-
misa de que equipos pequenos
empoderados y alienados técni-
camente desde una plataforma
pueden desarrollar y mejorar
productos y servicios de manera
mas eficiente para sus clientes.

El manifesto Agil, http:/agilemani
festo.org)/, creado en 2001 por un
grupo de expertos y programado-
res destacados en esta era tecno-
l6gica, es fundamental en esta con-
versacion, ya que sento las bases
para el desarrollo de organizacio-
nes agiles. Su declaracion inicial,
aunque se centraba en el ambito
del software y las entregas incre-
mentales, puede aplicarse perfec-
tamente a nivel organizacional.

Los cuatro valores principales del
Manifesto agil y que son facilmente
transportables al mundo del agilis-
mo a escala son los siguientes:

1. Personas e Interacciones sobre
Procesos y Herramientas — ltera-
ciones.

2. Software Funcional sobre Docu-
mentacion Excesiva — Entregas
continuas de valor.

3. Colaboracion con el Cliente so-
bre Negociacion Contractual —»
Priorizacién basada en valor.



4. Adaptabilidad ante el Cambio so-
bre Seguir un Plan — Todo cambia,
todo puede fallar.

Modelos operativos digitales y
plataformas

En un mundo de cambios constan-
tes, el paradigma de las organiza-
ciones tradicionales, con especia-
lizacion definida por silos de
negocio y estructuras proyectiza-
das heredaron una gran cantidad
de aplicaciones empresariales y
sistemas de informaciéon, emple-
ando diferentes lenguajes, siste-
mas operativos, bases de datos y
estructuras. Integrar datos entre
estos diversos silos suele ser un
proceso lento, complicado y poco
confiable. Requiere una gran inver-
sion y personalizacion de codigo y
datos. Si bien estos modelos forta-
lecen la autonomia y la especiali-
zacion, tienen limitaciones a medi-
da que los sistemas se vuelven
mas complejos.

“La arquitectura tradicional impone
restricciones significativas al creci-
miento y la capacidad de generar
valor. A medida que las organiza-
ciones tradicionales crecen, sufren
de desventajas en economias de
escala, alcance y aprendizaje. La
complejidad originada por la espe-
cializacién y el trabajo en silos pue-
de anular los beneficios, llevando a
la destruccion de valor con cada
nuevo aplicativo construido”. lan-
siti, M., & Lakhani, K. R. (2020).

Las organizaciones pueden diver-
sificar sus negocios mas alla de su

enfoque inicial. Actualmente, ve-
mos bancos en otros sectores ade-
mas del financiero y gigantes tec-
nologicos incursionando en areas
como el cine, autos autdbnomos o el
comercio minorista. Estos movi-
mientos reflejan la busqueda de las
empresas por expandirse y adap-
tarse a diversos sectores para
mantener su relevancia en un en-
torno empresarial dinamico y com-
petitivo.

El mandato de APls de Jeff Bezos,
la vision de nube y Al de Microsoft,
junto con el enfoque agil, ha dado
lugar a otra capacidad poderosa
que se convierte en la herramienta
de transformacién por excelencia
para estas organizaciones. Estas
empresas han creado platafor-
mas tecnoldgicas que sirven co-
mo el fundamento arquitecténi-
co para todas las soluciones tec-
nolégicas desarrolladas inter-
namente.

Estas plataformas tecnoldgicas no
son simplemente conjuntos de he-
rramientas, sino mas bien ecosis-
temas de interoperabilidad que
aprovechan la disponibilidad de da-
tos dentro de la organizacion. Esto
habilita una capacidad significativa
de experimentacién y desarrollo de
soluciones entre tribus dentro de la
empresa, lo que resulta en una es-
calabilidad mucho mas efectiva
que la de las organizaciones tradi-
cionales. Las organizaciones digi-
tales se configuran en suites mo-
dulares e integradas de activos di-
gitales conformados por herra-
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mientas de desarrollo, capacida-
des de interoperabilidad como
APIls o Eventos y datos disponibles
para que puedan ser utilizados por
diferentes aplicaciones en la toma
de decisiones.

Las tecnologias de la informacion
ya no son simplemente habilitado-
ras y optimizadores de procesos y
métodos tradicionales. En cambio,
el software conforma el nucleo
operativo real de la organiza-
cion, lansiti M., & Lakhani, K. R.
(2020).

Esta transformacion implica un
cambio fundamental en como se
concibe y se opera una empresa.
En lugar de considerar la tecnolo-
gia como un soporte a las opera-
ciones, se convierte en el elemento
esencial que impulsa y da forma a
la actividad diaria y a los servicios
ofrecidos porla organizacion.

Gracias a estos cimientos digitales,
la organizacion adquiere la capaci-
dad de generar retornos crecientes
a medida que escala y aprende. La
capacidad de utilizar datos de ma-
nera efectiva, junto con algoritmos
que los analizan y procesan, se
convierte en un habilitador esencial
para el éxito y la innovacion conti-
nua de la organizacién en un en-
torno cada vez mas digitalizado.

Estructura organizacional

Segun Wikipedia, la Ley de Con-
way indica que las organizaciones
disefian sistemas que reflejan su
estructura de comunicacion inter-
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na. Melvin Conway la formuld en
1967, estableciendo que la arqui-
tectura de los sistemas de una or-
ganizacion refleja su estructura or-
ganizativay funcional.

Entendiendo lo anterior, es eviden-
te que, parallevar a cabo una trans-
formacioén digital en una empresa,
la estructura organizacional debe
ser disefiada para concretar la vi-
sion de la arquitectura deseada. En
el ambito de la arquitectura empre-
sarial, por ejemplo, nada de lo que
se defina en esta practica a nivel
técnico organizacional sera factible
si los equipos encargados de cons-
truir y transformar no se alinean con
las capacidades establecidas en la
arquitectura.

No pretendo afirmar que la arqui-
tectura empresarial deba dictar el
disefio exacto de la estructura or-
ganizativa. Sin embargo, sugiero
que, para una correcta implemen-
tacion de la vision de la transfor-
macioén digital, las estructuras or-
ganizativas deben considerar la vi-
sion de la arquitectura de los siste-
mas que sustentaran dicha trans-
formacién. lansiti, M., & Lakhani ,
A., en su libro “Competing in the
age of Al” definen esto como 'the
mirroring hypothesis'.

Procesos nativos digitales

En las organizaciones establecidas
por afos la experiencia disefiando
procesos basados en interacciones
humanas puede enfrentar dificul-
tades al concebir la automatizacion
nativa digital. Mientras los startups,



por necesidad, desarrollan proce-
sos con minima o nula interaccién
humana, las empresas consolida-
das, debido a la inercia, tienden a
optimizar los procesos existentes.
Utilizan, por ejemplo, mineria de
procesos 0 métricas centradas en
la automatizacién de etapas en los
procesos. Este enfoque rara vez
desafia el 'qué' de los procesos,
limitandose mas bien a mejorar el

'cdbmo'.

En unaorganizacion exitosa, la eje-
cucion de estrategias a lo largo del
tiempo es altamente deseable. Sin
embargo, existe un riesgo inheren-
te en la inercia organizativa que
tiende a preservar el conocimiento
actual en lugar de adoptar nuevas
formas de pensar. Los startups
aprovechan este aspecto y, por en-
de, suelen ser mas exitosas inno-
vando que las empresas estableci-
das. Este fendmeno se hace espe-
cialmente evidente en el disefio de
procesos Yy por ello si bien parece
obvio, el trabajo de automatizacion
y optimizacion de los procesos de-
be involucrar un mindset retador a
los comportamientos aprendidos
por afos.

Conclusion
Alo largo de este texto, he explora-
do como la coordinacion de varias

estrategias técnicas, como la adop-
cion de la nube, la APlficacion del
backend, la democratizacién de los
datos, el agilismo, los modelos ope-
rativos digitales y las plataformas
integradas, junto con elementos lo-
gisticos como el disefio de estruc-
turas organizacionales y la menta-
lidad de procesos nativos digitales,
puede constituir una combinacion
poderosa para concebir y ejecutar
la transformacion digital en favor de
la escalabilidad. Reconozco que
este enfoque se hace desde una vi-
sidn tecnologica del negocio. Mi ex-
pectativa es que estas ideas apor-
ten al debate sobre la transforma-
cion y evolucion tecnolégica de las
empresas y su capacidad de esca-
lar en el tiempo.
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