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Ejercicios

• 3H

• Soy un Líder Ágil



¿Innovación = Tecnología?

¿Disrupción = Digitalización?

3@Lorenzooswaldo



Technology: Exponential Times
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¿Cuándo podemos decir que ocurre una 

disrupción en una industria o sector?
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• Apropiación de Valor (Value Appropriation)

• Cambio en la Distribución del Beneficio en la Cadena de Valor.     

(     Profit-Pool)

El concepto de disrupción

Dos términos claves
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How iTunes crushed music sales:
After Apple's iTunes Music Store debuted on April 28, 2003, sales of 99-cent digital 
singles surged. But that had a disastrous impact on overall music revenue.
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How iTunes crushed music sales:
After Apple's iTunes Music Store debuted on April 28, 2003, sales of 99-cent digital 
singles surged. But that had a disastrous impact on overall music revenue.



En promedio, 70% del dinero capturado por Apple por la descarga

iba a las discográficas que tenían los derechos de la música.

Cerca del 20% iba a los costes de procesamiento de pago y

tarjetas de crédito. Eso dejaba a Apple sólo con el 10% del ingreso

por descarga, del cual Apple debía pagar otros costes directos e

indirectos.

El concepto de disrupción

Caso de la Música
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Steve Jobs había creado el negocio de maquinilla de afeitar y hoja
(razor-and-blade business), pero al revés, el elemento variable
(canciones) actuaba como el producto que perdía (loss leader) en
beneficio de un producto durable que era rentable (iPod)
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El concepto de disrupción

Caso de la Música
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✓ Los clientes se apropiaron de valor en el nuevo modelo de negocios.

✓ Apple fue capaz de capturar un valor muy significativo de la venta de

iPods

✓ Las discográficas sufrieron una reducción significativa de sus ingresos y

con dificultad para adaptarse al nuevo contexto de negocios.

✓ Los artistas comenzaron a tomar control de sus propias marcas como

emprendedores, desarrollando sus ventas directas y el marketing de

sus fans.

✓ La industria de la música cambió su profi-pool.

12@Lorenzooswaldo

El concepto de disrupción

Apropiación de Valor 



…pero, cuan sostenible era la posición
competitiva de Apple en MP3 players?
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El concepto de disrupción

Caso de la Música
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El concepto de disrupción

Caso de la Música



If you don’t cannibalize your own products, your 

competitors will. 
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El concepto de disrupción

El Riesgo del Éxito

Kodak actually had most of the patents 

for the digital-photography technology, 

but it didn’t commercialize them 

aggressively because that would have 

cannibalized its film business. Instead, 

other firms licensed Kodak’s technology 

and commercialized it. Kodak couldn’t 

make that switch from a culture of film to 

a culture of digital technology.



Put simply, a product is largely propietary and under one company’s

control, whereas an industry platform is a foundation technology or service

that is essential for a broader, interdependent ecosystem of businesses.
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El concepto de disrupción

¿Cuál fue el mayor impacto de Apple?
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https://www.bloomberg.com/news/articles/2017-03-30/spotify-apple-boost-music-business-to-best-year-in-two-decades
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Blockchain has the potential to provide a more quick and seamless

experience for anyone involved with creating or interacting with music.

For example, listening to a song might automatically trigger an

agreement for everyone involved in the journey of a song with anyone

who wants to interact or do business with it — whether that’s a fan, a

DSP (digital service provider such as Spotify or iTunes), a radio

station, or a film production crew. (Imogen Heap)

Blockchain Applications

The blockchain is a distributed ledger that can 

validate and register transactions without the 

need for a central authority. No one owns the 

ledger — it’s spread across the nodes that 

constitute its network and is publicly available 

to everyone
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Sector Automoción y Transporte
Nuevas tecnologías y plataformas

Auto eléctrico 

Vehículos autónomos

Vehículos guiados por datos

Soluciones 

multimodales

@Lorenzooswaldo
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La industria del transporte está cambiando de manera disruptiva

Efecto de red:

El valor está relacionado 

con la cantidad de 

usuarios.

Economía compartida: 

consumo colaborativo, 

economía de pares, 

economía de acceso.

Uberización
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Plataformas en Sector Automoción

Caso Toyota
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Cuatro características:

• Cambio rápido en capacidades de modelos alternativos en

términos de precio y/o desempeño (price/performance).

• El alcance del impacto es muy alto en términos del número de

industrias y el rango de productos y servicios que afecta.

• Potencial para crear impacto económico masivo en términos de

“profit pools” que pueden ser disruptivos y en agregaciones al PIB.

• Potencial para cambiar el “status quo” en términos, por ejemplo,

de cómo la gente vive o trabaja o cómo las sociedades desarrollan

ventajas comparativas.
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Tecnologías Disruptivas

McKinsey



¿Cómo afrontamos esta nueva realidad?

25@Lorenzooswaldo



Hoja de Ruta para la Transformación Digital
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Estrategia

• Análisis de la Industria

• Tecnologías 
emergentes

• Identificación de 
Oportunidades 
(Complementariedad)

• Identificación de 
escenarios disruptivos

• Vigilancia y Estrategia

• Establecer objetivos 
ambiciosos

• Plan Tres Horizontes.

• Asegurar compromiso 
A.D.

Habilitadores

• Identificación de 
brechas.

• Desarrollar cultura 
digital.

• Invertir en tecnologías 
claves.

• Reclutar y desarrollar 
competencias (skills) 
críticas. 

• Desarrollar y adoptar 
nuevas formas y 
metodologías de 
trabajo (agile)

• Crear nuevos roles 
para gestión de la TD: 
CDO.

Orquestación

• Transformar modelo de 
negocio: experiencia del 
cliente, modelos de 
ingresos, modelos 
operativos.

• Comenzar con 
experimentación. 

• Ejecución y seguimiento 
de proyectos de 
transformación. 

• Desarrollar y participar 
en ecosistemas de 
innovación. 

• Ajuste mutuo de la 
estructura, los procesos 
y los sistemas de 
gestión. 
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Complementariedad Disrupción

Estrategia Digital
Dos Modelos

Estrategia Digital

Dos Modelos
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¿Cómo DBS Bank se convirtió en el mejor banco digital del mundo al hacerse invisible?  
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Caso ATMs:

• Predicción del uso y los patrones de retiro

de dinero del cliente para cada máquina.

• Optimización del cronograma de recarga de

efectivo en horas no pico.

• Reducción de las roturas de stock de “cash”

en cajeros automáticos en más del 90% y

recuperación del costo del proyecto en 18

meses.

¿Cómo DBS Bank se convirtió en el mejor banco digital del mundo al hacerse invisible?  

@Lorenzooswaldo
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Eliminación de desperdicio: 250 millones de 

horas de desperdicio de clientes por año.
Cajeros automáticos: predecir el uso y 

los patrones de retiro de dinero por 

parte del cliente para cada máquina.

Invisible = Sin fricción

¿Cómo DBS Bank se convirtió en el mejor banco digital del mundo al hacerse invisible?  

@Lorenzooswaldo
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Estrategia Digital

DBS Bank: The best digital bank worldwide

When you started out, did you have a game plan for what DBS 

might look like in three to five years’ time?

Piyush Gupta: Not really, but we tried to embrace 

some of the main macrotrends, like cloud 

computing, mobility, big data and analytics. 

A second big priority, to me more important than 

digitizing per se, was to embed ourselves in the 

customer journey. 

Piyush Gupta
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Hoja de Ruta para la Transformación Digital
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Digital Strategy

Sensing + Strategy Definition

Firms have to implement mechanisms and processes for 

scanning, observing and understanding changes in the 

business and technology environment.  

Digitally enabled innovations and growth opportunities arise 

from understanding and developing digital customer needs 

and from identifying technology driven opportunities.
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Estrategia Digital

Caso Sherpa



Estrategia Digital

Caso Sherpa
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Estrategia Digital

Caso Sherpa

2009

2012

20112010

2013 2014

2012 2013 2014

Funda Mejor startup 

del mundo

Break-even

Beta 

Spain

Beta 

Latam

Beta 

USA

Bilbao web

Summit, Sir 

Tim Berners-

Lee, W3C

Sherpa Summit

Wearable 

devices, John 
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Sherpa 
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B2B

B2C
SIRI



Hype Cycle

http://www.daden.co.uk/gartner-hype-cycle-2012-virtual-worlds-bots-and-data/

Estrategia Digital

Caso Sherpa
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Estrategia Digital

Caso Sherpa
Hype Cycle
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Estrategia Digital

Caso Sherpa
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Estrategia Digital

Caso Sherpa

http://ascentlookout.atos.net/en-us/introduction/default.htm

¿Sectores?
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Estrategia Digital

Caso Sherpa

¿Sectores?
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Estrategia Digital

Caso Sherpa
Estrategia
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El Marco de Los Tres Horizontes: 

Caso Anboto & Sherpa

Anboto (B2B) 

Cash-cow

Sherpa

Asistentes virtuales

Lenguaje natural

Inteligencia artificial

Anboto (B2B) 

Sherpa (B2C)

Migración a 

móviles
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…working on the short and long terms 
in parallel, you are going to be 

stronger.

The Long Conversation: 
Building Organizational Capabilities

@Lorenzooswaldo



Actividad Práctica en Equipos 

(Sensing & Strategy):

1. Selecciones un sector e identifique tecnologías 

y tendencias actuales y futuras

2. Explore impactos en el negocio en el tiempo

3. Defina estrategia de horizontes

4. Prepare una Diapositiva en equipo y esté 

preparado para presentarla en 5 min.

@Lorenzooswaldo



El Marco de Los Tres Horizontes: 

Mi sector
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Hoja de Ruta para la Transformación Digital
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Transformación Organizacional
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DBS Bank: Customer Experience / Technology & Operations

• The Technology Division 

and Operations Division 

were merged to form a 

new Group T&O 

• The new T&O structure 

was carefully aligned with 

the respective business 

lines and also the 

geographical markets.

• The T&O teams needed to 

be “very, very close to 

business, to add business 

value through technology.”
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DBS Bank: Customer Experience / Technology & Operations

• Piyush aligned the reporting 
line of the Head of 
Customer Experience to the 
Head of Group T&O. 

• The intention was to foster 
a mindset shift that would 
go beyond just developing a 
culture of customer service 
excellence but also a 
culture of digitally enabling 
the new customer 
experience.



Cultura Digital
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Data-driven Organization:
Roles & Organizational Types
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Types of Organizations

Traditional
Organization

Big 
Data 
Team

Big 
Data 
Team

• CRM
• Marketing
• SCM

Big 
Data 
Team

Technology
Organization

Product-oriented Org.

Collaborative Org.

Technology-embedded Org.
54



Big Data TEAM

B
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Data Product Manager

Definition of 
functionalities, KPIs, Value, 

etc.

Data Scientist
Conceptualization, 

modelling, variables, 
development, validation

Data Engineer
Id. of data sources, input 

processes, ways of 
consumption.

Data Visualization Engineer
Adapting the result and 

output to the user. Visual 
reports for consumption.
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Academic
High knowledge, high technical

skils, perfectionist.  

Business-oriented
The best option: high technical

skills and high business-
orientation.

Redesigned
Medium-high level of technical

skills developed through
courses. Knowledge gaps.

Big Data TEAM
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Talent Management:

• Deficit of talent.
• Ambition
• High visibility within the organization

(no intermediaries)
• Value creation (no factories)
• Career development.
• Become instructors.
• Ecosystem of providers.
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Transformación Organizacional
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Changing the collective behaviour of 
the group changes the culture…

The Long Conversation: 
Building Organizational Capabilities
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Transformación 

Organizacional

Cambiando la Cultura
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Foco en unos pocos y claves 

comportamientos, que sean 

críticos para soportar la estrategia



Transformación Organizacional

Cambiando la Cultura
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Studies show that only 10% of people who have had heart bypass 

surgery or an angioplasty make major modifications to their diets 

and lifestyles afterward. We don’t alter our behavior even in the face 

of overwhelming evidence that we should. Change is hard. So you 

need to choose your battles.

Jon R. Katzenbach. 

Books: The Wisdom of Teams

Leading Outside the Lines.

@Lorenzooswaldo



Ser Agiles
“…..movimiento rápido de todo el cuerpo con un cambio de velocidad y/o dirección en respuesta a un estimulo.”

(Sheppard et al., 2006: Journal of Science and Medicine in Sport)
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Ser Agiles

…y en dirección de empresas?
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Ser Agiles

…y en dirección de empresas?

• Identificar cambios y responder rápidamente.
• Alcanzar nuevos objetivos con los recursos existentes.
• Habilidad para lograr los objetivos más rápida y efectivamente.
• Realizar una actividad en el menor tiempo posible.
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Ejercicio



Ser un Líder Agil implica ser un facilitador 

(enabler) y un “disruptor” a la vez.

• Establece un propósito y lo comparte.
• Establece claridad de dirección para asegurar 

alineamiento entre las partes.
• Conecta con los clientes.
• Demuestra carácter autentico.
• Empodera, colabora y desarrolla a la gente.

• Lee y captura la evolución de las necesidades 
y oportunidades.

• Reta los supuestos tradicionales y el “status-
quo”.

• Se salta la burocracia y reimagina modelos 
operativos más eficientes.

• Piensa creativamente.
• Es optimista y confía en el futuro.
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Ser un Líder Agil implica ser un facilitador 

(enabler) y un “disruptor” a la vez.

Aprendizaje:

Mientras podamos aprender lo más rápido y 

efectivamente posible de las experiencias, 

podremos entonces ser más agiles antes los 

cambios del entorno.

Empatía:

Comprender lo que otra persona está 

experimentando desde su propio punto de vista. 

Ponerse en la posición de los demás para actuar 

y responder acorde con ello. Desarrollo de la 

confianza con esos otros actores.

Decisiones rápidas y con convicción:

Tomar decisiones oportunas, más rápidamente 

y con mayor convicción. 

Lenguaje Digital:

Ser jugadores en el mundo digital, no 

observadores.

Consumir como “junkies” de móviles, 

comunicarse como los nativos digitales y operar 

en entornos de tiempos de ciclos muy 

reducidos.
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An analysis of the history of technology shows that technological 
change is exponential, contrary to the common-sense “intuitive linear” 
view. So we won’t experience 100 years of progress in the 21st century 
— it will be more like 20,000 years of progress (at today’s rate).
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