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Pensar en grande con la
transformacién empresarial
Seis claves para desbloquear
nuevos valores de la empresa



La palabra "transformacion” se usa mucho hoy en dia,
pero puede tener diferentes significados para
diferentes individuos y empresas. En un mundo de
disrupciones y turbulencias sin precedentes en el
mercado, la transformacion gira hoy en torno a la
necesidad de generar nuevo valor para desbloquear
nuevas oportunidades, impulsar un nuevo crecimiento
y proporcionar nuevas eficiencias.

La Transformacion implica reconsiderar como su
empresa crea valor hoy y en el futuro.

En otras palabras, todas las transformaciones requieren
pensar en grande. éPor qué? Porque la mejora
incremental no es suficiente para ganar en el entorno
empresarial actual, que se encuentra en un estado de
disrupciéon exponencial. Su organizacidn requiere un
crecimiento sostenido frente a disrupciones casi
constantes, y un crecimiento sostenido requiere una
reinvencion agil. No es suficiente para ganar hoy. Tiene
qgue ser capaz de seguir evolucionando en el futuro.



Los riesgos de la transformacién
Una transformacidn efectiva del negocio
significa que su organizacidn puede
sobrevivir y prosperar mientras busca
nuevas oportunidades impulsadas por la
innovacién que surjan, mientras
responde a las cambiantes demandas del
mercado y mientras navega por las
cambiantes complejidades regulatorias.
Sin embargo, debe proceder con cautela.
Hoy en dia, las transformaciones se
realizan a velocidades vertiginosas, lo
gue requiere un nivel de integracién y
alineaciéon que muchas empresas no
estan preparadas para manejar.

Debido a que muchas de las iniciativas
gue antes tardaban cinco o seis afios en
completarse ahora se estan
implementando en un afio o menos,
muchas organizaciones ahora necesitan
gestionar cerros de informacion, plazos
reducidos e innumerables decisiones
que afectan a casi todos los aspectos
de la estrategia y las operaciones. El
riesgo de fracasar es grande, pero las
empresas que pueden alinear los
elementos dispares pueden lograr
objetivos audaces, tanto ahora como
en el futuro.

Entender las claves estratégicas
para lograr un valor innovador
A la luz de los riesgos potenciales,
alinear todos los elementos para que la
transformacion del negocio sea
"correcta" requiere algo mas que una
hoja de ruta parair de A a B. Requiere
un enfoque integrado que vincule la
estrategia de negocio con la ambicidn
de transformacion con la disciplina
ejecutiva, con el fin de desbloquear el
valor innovador.

Se avecinan grandes preguntas. La
buena noticia es que ya conocemos
algunas de las respuestas. Son claves
utiles que puede utilizar para hacer que
la transformacién de su negocio sea una
que pueda entregar el valor que esta
buscando.

Hemos identificado estas seis claves
basandonos en cientos de trabajos con
algunas compaiiias lideres a nivel
mundial, hemos visto de primera mano
como estas claves pueden ayudar a
desbloquear un valor que es tanto
revolucionario como evolutivo.

¢Qué es la transformacioén
empresarial?

Es la oportunidad de definir

una ambicion audaz que va

mas alla del cambio
incremental: la oportunidad de
repensar sus modelos de
negocio y operativos para
ofrecer un valor innovador.
Implica tomar decisiones
estratégicas que afectan el lugar
en donde crecera, como funciona

Su organizacion y qué tipo de

mejoras en el rendimiento puede
esperar.




1. Comience con una ambicién
basada en la estrategia

Los lideres en la transformacién
empresarial por lo general tienen una
estrategia de negocios claramente
articulada y bien entendida. A menudo,
las opciones estratégicas de una
organizacion -aunque tacitamente
comprendidas por la gerencia superior- no
se traducen en opciones de
implementacion por el resto de la
empresa. ¢El resultado? La dilucion del
valor.

Una estrategia sdlida sirve como base
para una amplia gama de decisiones de

inversién en toda la empresa,

la asignacidn de recursos y las expectativas
de rendimiento. Ayuda a dar forma a una
ambicidn de transformacion ejecutable, es
decir, el valor que debe surgir de la
transformacion.

Las organizaciones que han invertido

en la articulacion de su estrategia

pueden traducir los objetivos

estratégicos en una ambicién de
transformacién audaz pero realista

que puede ser ejecutada por la
organizacion. Estas compaiiias tienen

un profundo conocimiento de cémo

Ssus organizaciones crearan,

entregaran y capturaran el valor.

Ese conocimiento debe estar en el centro
de su ambicion de transformacion.
Trabajar hacia la claridad estratégica y el
consenso sobre la ambicion ayuda a los
ejecutivos a alinear sus objetivos y
actividades. Les ayuda a articular mas
claramente los resultados de
transformacion deseados, desde una
perspectiva financiera o desde una
perspectiva operativa. Y les ayuda a
ajustar los elementos de la estrategia de
transformacién basandose en la
capacidad de la organizacion para lograr
esos resultados.

La GRAN pregunta:

¢Cémo aseguramos que
las metas y objetivos de
la transformacion
respaldan nuestra
estrategia de negocio?




2. Liderar con capacidades

Los lideres del programa de
transformacidn rapidamente se
concentran y definen las capacidades
empresariales especificas que ayudardn a
lograr una ventaja competitiva. En
realidad, solo una pequefia parte de las
capacidades totales de una organizacion
desempefian un papel fundamental para
ayudar a la organizacion a encontrar
nuevas formas de diferenciarse y
competir. Centrarse en esas capacidades
criticas puede ayudar a ofrecer mayor
valor, ayudar a los lideres a impulsar la
ventaja competitiva y ayudar a la
organizacion a realizar su ambicién de
transformacién empresarial.

Saber por donde empezar es
fundamental para desbloquear el valor
a través de la transformacion. La
priorizacién permite a las
organizaciones evolucionar

rapidamente para abordar las

oportunidades de mercado inmediatas.
También les permite construir la disciplina
que necesitaran para evolucionar
continuamente, y puede ayudarles a
establecer la nueva trayectoria que
necesitaran para seguir el ritmo de las
disrupciones.

En ultima instancia, los lideres deben
pasar rapidamente de una definicién de
capacidad de "personas, procesos y
tecnologia" a una que representa una
imagen mas holistica y completa. Para
cualquier capacidad, es una definicion
gue proporciona un apoyo especifico a las
decisiones estratégicas de la organizacién
y abarca seis dimensiones: misidn,
insights, integracion, procesos, tecnologia
y talento.

Aqui hay un ejemplo. Una empresa
de alimentos y bebidas queria
mejores relaciones con los
distribuidores y los minoristas para

impulsar el crecimiento. La compaiiia
determind que necesitaba transformar
tres capacidades integradas.

Una reconsideracion de la capacidad de
retencién de clientes dio como resultado
una gama de productos, insights y
servicios para distribuidores y clientes
minoristas adaptados a los diferentes
segmentos. Las capacidades para
entender el mercado fueron renovadas
para lograr una Unica fuente de
informacion sobre la cual desarrollar su
plan de accidn. Y la capacidad de gestidn
de la cartera y de la marca de la empresa
se mejoro para crear un vinculo mas
cercano entre la fijacion de precios a los
clientes y las decisiones de innovacién. Al
invertir en estas nuevas capacidades
especificas, la organizacién pudo
separarse de sus competidores y
establecer una plataforma para el
crecimiento futuro.

La GRAN pregunta:

Qué necesitamos mejorar y
cémo lo hacemos para
lograr los objetivos de
transformacién?




Deloitte Capability Hexagon;, proporciona un enfoque
integral para definir y disefar las capacidades de la
empresa en seis dimensiones:

- Mision. El propdsito de una capacidad, cémo operard y qué valor
proporcionard. La misidn se deriva directamente de la estrategia de la
empresa y la apoya

- Insights. El flujo de decisiones, la informacién y los andlisis que

impulsan la toma de decisiones informada y oportuna.

- Integracion. Roles claros, derechos de decisidn y politicas que
faciliten la integracion dentro y entre otras capacidades, funciones y CAPACIDAD
asociaciones.

- Procesos. Un conjunto integrado y eficiente de procesos disefiados
para lograr los resultados deseados.

- Tecnologia. El software, el hardware y las herramientas necesarias
para habilitar la capacidad.
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- Talento. Las competencias, habilidades, infraestructura de talento y
planificacion de la fuerza laboral que permiten una base de talento 6ptima
para ejecutar la capacidad.

Esta vision mas amplia permite a las organizaciones enmarcar y vincular
la ejecucion al valor definido en los objetivos de la transformacion.



3. Agregando valor
Los lideres del programa de transformacion
articulan de antemano el valor que esperan
alcanzar a través de este proceso, y lo

monitorean, miden y rastrean celosamente, a

lo largo de su proceso de transformacion. El

valor debe ser el hilo conductor que vincule su

estrategia de negocio y su transformacion.
Tomese su tiempo para ser explicito sobre
exactamente como pretende crear valor. A
continuacidn, establezca conexiones sélidas
y claras con sus planes de ejecucidn.

4. Construir en sostenibilidad
Los lideres del programa de transformacion
saben que el valor real surge con el tiempo,
a través de un cambio sostenible que
perdura. Para poner en marcha las
capacidades, las competencias y la cultura
de adaptacion al cambio adecuadas para
mantener y aumentar el valor de la
transformacion, los datos son esenciales.
Los lideres deben utilizar soluciones para la
gestion del cambio basadas en datos. Tales
soluciones deben apoyar un enfoque
cuantificable y analitico para manejar las
actitudes, los comportamientos y el
compromiso. Y deben ser algo mas que
soluciones genéricas que no abordan los
desafios Unicos de la organizacion.

Un caso de valor meditado se convierte en
el eje que vincula la ambicién de
transformacion con el disefio y la ejecucion
de capacidades. Para ello, define y
descompone el programa de
transformacion en iniciativas manejables,
cada una con valores objetivo especificos
asignados a las capacidades. Una oficina de
gestion de resultados dirige todos los
aspectos de la entrega de valor mediante
la comprension (1) del valor del programa
y (2) de cdmo gestionar riesgos-beneficios
y dependencias para lograr el valor de
transformacioén deseado.

Al fomentar una organizacion adaptable
gue acoge nuevas formas de entrega de
valor, los lideres pueden proporcionar una
base para mantener el valor después de la
transformacion.

Pueden involucrar y capacitar a otros
lideres dentro de la empresa para modelar
y recompensar nuevos comportamientos
y equipar a la fuerza laboral para tomar
decisiones mas efectivas, basadas en el
analisis y alineadas con la ambicién de
transformacion empresarial. Los lideres
deben trabajar para integrar el cambio en
la organizacion y construir la fuerza para
continuar evolucionando a medida que
surjan nuevas oportunidades de mercado.

Si no se define el valor esperado, pueden
surgir problemas en el resto de las areas.
Ese fracaso, a su vez, puede dar lugar a
un retroceso para abordar asuntos que
deberian haberse identificado de
antemano. Por ejemplo, una empresa
manufacturera podria pasar por alto una
capacidad de distribucidn especializada
necesaria para apoyar un nuevo modelo
de negocio multicanal. De manera
similar, una institucion financiera global
podria perder las oportunidades de valor
disponibles a través de la planificacion
tributaria estratégica. Estas no son
consideraciones menores. Pueden llevar
al éxito o al fracaso la efectividad de su
transformacion.

Por ejemplo, una empresa de productos
de consumo cred un nuevo rol para
aduefarse de las capacidades
transformadas dentro de la organizacion.
Los individuos en este rol eran
responsables de transformar una
capacidad de su estado actual a su estado
futuro objetivo, de entregar el valor
indicado en el caso de negocio, de apoyar
la situacion actual y la mejora continua de
la capacidad. Esta nueva funcién integré
el cambio en la organizacién y creé un
mecanismo para mantener y aumentar el
valor de las horas extraordinarias.

La GRAN pregunta:

¢Como reforzamos un
enfoque implacable en el
valor a lo largo del viaje de
transformacion?

La GRAN pregunta:

;Por qué es importante
extender el valor mas
alla de la transformacion
y cdmo podemos
hacerlo?



5. Ser agil y flexible
Los lideres de hoy deben estar

preparados para evolucionar
continuamente a través de la
transformacion, porque el entorno
empresarial y tecnoldgico en el que
operan estd en continua evolucién. Los
lideres deben trabajar duro para integrar
la agilidad, la innovacién y una
mentalidad disruptiva en cada iniciativa
de transformacién.

Este enfoque agil también puede ayudar
a obtener resultados rdpidos y progresos
iterativos que se alinean con el valor de
transformacion deseado. Un enfoque agil
con soluciones agiles pueden

6. Inversién en el talento del
programa
Los lideres de la transformacion
reconocen que el fracaso o éxito del
intento de transformacién depende del
liderazgo y el talento. Un lider potente
debe tener influencia y credibilidad
dentro de la organizacién para hacer
cambios importantes y dar forma a
como se hace el trabajo. Asignar a un
lider de negocios respetado y capaz es
fundamental para establecer la
credibilidad y la importancia de la
transformacion para los objetivos
estratégicos de la organizacion.
Muchas organizaciones cometen el
error de no dedicar a los mejores
talentos para apoyar la transformacion,
ya que ese talento esta enfocado en
lograr objetivos corporativos de corto

proporcionar beneficios iniciales que
pueden ayudar a financiar la ejecucién de
la transformacidn. Otra ventaja de la
agilidad versus un enfoque de entrega
"big bang": mayor transparencia y
visibilidad en el progreso, su "captura de
valor" real. Un enfoque agil también
puede apoyar su capacidad para manejar
la complejidad y la imprevisibilidad, a
través de procesos de desarrollo que son
iterativos e incrementales.

Es importante que los lideres disefien su

negocio para un resultado final cambiante,
teniendo en cuenta escenarios alternativos
de mercado y las tecnologias en evolucion.

plazo. Pero los programas de
transformacién empresarial suelen
requerir una inversion significativa en
recursos empresariales para lograr la
ambicion de la transformacion, y el
rendimiento de esta inversion suele
ser directamente proporcional al nivel
y la dedicacién del talento alineado
con la transformacion.

Esto requiere un lider dedicado a la
transformacidn, no alguien que tenga
que tomar las responsabilidades de
liderazgo de la transformacion
ademads de realizar su trabajo regular.
¢Por qué? Porque la separacion de
tareas puede diluir la efectividad del
individuo en el rol regular y en el
nuevo rol de liderazgo en la
transformacion. Usted debe mantener

A lo largo de cualquier transformacién, se
conectaran con sus pares, socios y
estrategas para desafiar su propio
pensamiento y anticiparse a las futuras
disrupciones que convertiran en una
ventaja competitiva. Por ejemplo, un
minorista cred un equipo de innovacion
independiente para analizar la tecnologia

disruptiva y comprender la influencia de las

fuerzas externas del mercado en una
transformacidn de varios afos. Este
enfoque ayudo a la organizacion a
construir una solucion sostenible disefiada

para seguir siendo relevante en un entorno

en evolucion.

a los lideres fuertemente conectados a roles

especificos. Ese enfoque también puede

ayudarlo a retener a los mejores talentos

durante la transformacion, de modo que
pueda redistribuir ese talento hacia el
negocio después de la transformacion y

ayudar a continuar el crecimiento del valor.

Tenga en cuenta que el "lider de la
transformaciéon empresarial" no es

necesariamente un destino de carrera, sino

mas bien una parte integral de una

trayectoria de desarrollo profesional. Las
habilidades y la experiencia que su lider de
transformacion principal adquiere a través

de la transformacion se pueden aplicar
directamente al negocio transformado y
ayudar a mantener el valor de la
transformacion a lo largo del tiempo.

La GRAN pregunta:

¢&Por qué la agilidad y la
flexibilidad son tan importantes
para una transformacion
efectiva del negocio?

La GRAN pregunta:

Como debe lucir el liderazgo
efectivo de transformacion?



La transformacién en funcionamiento:
Una eficiente ejecucion fue vital para el éxito de
un conglomerado de periddicos que necesitaba
repensar su negocio tradicional de edicion
impresa en un mercado que estaba
evolucionando hacia los medios digitales. Los
lideres de la compafiia necesitaban encontrar
formas de hacer crecer el nuevo negocio y
reducir el negocio heredado, a la vez que
gestionaban la transicion de forma eficaz.
Ayudamos al cliente a reinventar su modelo de
negocio y reformular su modelo operativo para
apoyar una estrategia digital y aprovechar la
creciente demanda de los consumidores. Esa
ayuda implicaba la transformacién de todos los
aspectos de la nueva cadena de valor y la
creacidon de nuevas capacidades en la venta y

contenido digital, produccion, circulacion, RRHH,

Tl y finanzas. En paralelo, también ayudamos a
transformar capacidades que no eran centrales

en el nuevo modelo operativo, como la reduccion

de la entrega de impresiones a domicilio a tres

dias a la semanay la ingenieria de una operacion

de impresidn de menor costo. A través de estos

avances de transformacion, la organizacion pudo

aprovechar las disrupciones para acelerar el
crecimiento de los ingresos digitales.

Hacerse cargo de la disrupcién

Ya no es suficiente responder a las disrupciones. Los lideres tienen que anticiparse y hacerse cargo de
la disrupcion, con la agilidad y la disciplina que les ayudaran a diferenciarse y a mantenerse a la
vanguardia. Sin una vision y una estrategia claras para dar forma a la ejecucion, las iniciativas de
transformacion del negocio pueden fallar incluso en las empresas de mayor rendimiento. Estas seis
claves para desbloquear el valor de transformacion, sin embargo, pueden ayudar a evitar que eso
suceda. La gran idea es simple: mantener vinculos claros entre la estrategia de negocio, la ambicion
de transformacion y la disciplina ejecutiva. Esos vinculos son esenciales para entregar el valor que
usted estd apuntando a través de la transformacion. Ellos pueden ayudarle a ejecutar su disefio.

Hablemos

¢Quieres aprender mas sobre estas claves para desbloquear el valor y explorar algunas de las grandes
preguntas de transformacion que deberian estar en tu mente? Deberiamos hablar. Nuestra red global
de profesionales ayuda a algunas de las empresas lideres del mundo a superar con éxito los grandes
desafios de la transformacién cada dia, adoptando un enfoque personalizado para ayudar a posicionar
a nuestros clientes para una evolucién continua. Tenemos un sélido historial de resultados en la
transformacion empresarial, y podemos ayudarle a empezar a liberar el valor que es importante para
su organizacién. Contdctenos para conversar.
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