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Ubicando la estrella del norte
Mantenerse centrado y encaminado

Maximilian Schroeck, Jon Kawamura, y Anne Kwan

PARTE DE UNA SERIE DE DELOITTE SOBRE TRANSFORMACION DIGITAL INDUSTRIAL



Ubicando la estrella del norte: Mantenerse centrado y encaminado

El camino hacia Industria 4.0 a menudo requiere trayectos de transformacion
de multiples afios. Este articulo, el segundo de la serie, guia a los lectores a
ubicar la estrella del norte de la transformacién que les ayude a sus
organizaciones mantenerse centradas y encaminadas.

= N NUESTRO PRIMER articulo de esta serie,

esbozamos la tranformacion digital industrial como
un camino para que las compafiias aprovechen el

El prospecto puede ser abrumador, y
mantenerse encaminado demanda
centrarse - en otras palabras, la estrella
del norte de la transformacion digital.

poder de Industria 4.0, creando y monetizando
soluciones del Internet de las cosas industrial
[Industrial Internet of Things (110T] mediante
incrustar las nuevas tecnologias y capacidades
digitales en sus activos legados.! Sin embargo
necesaria, la transformacion digital industrial puede
estar en el camino de la organizacion hacia el
Internet de las cosas industrial plenamente
conectado, muchos ven la transformacion como
compleja y desafiante. El reporte de Deloitte sobre la
preparacion para Industria 4.0 encontré que solo el
14 por ciento de los 1,600 ejecutivos de la sala
directiva entrevistados tienen confianza de que sus
organizaciones estan preparadas para aprovechar
plenamente los cambios asociados con Industria
4.0.2

El prospecto puede ser abrumador, y mantenerse
encaminado demanda centrarse — en otras palabras,
la estrella del norte de la transformacién digital. En
este articulo, esbozaremos como defina su estrella del
norte de la transformacion digital industrial, el
primer paso para ayudar a que usted mantenga su
transformacién no solo en el curso sino realizarla a
toda velocidad.

La estrella del norte de la transformacion digital les
ayuda a los lideres a mantener a la vista la meta final
através de los inevitables trastornos. Formulada 'y

comunicada a los stakeholders, sirve a una variedad
de propositos:

Claridad. Un mensaje realmente articulado asegura
que todos los stakeholders claramente entiendan la
aspiracion, los resultados que se intentan, y la
racionalidad para la transformacion. La claridad es
quizés el propésito mas importante
realizado por la estrella del norte,
considerando que un tercio de los
ejecutivos reportan “carencia de vision del
liderazgo” como uno de los principales tres
desafios para establecer una estrategia de
Industria 4.0.3 Ademas, la estrella del
norte define la estrategia de la compafiia
para el resto de la transformacion (vea
figura 1).

Movilizacién. Transformacidn digital significa
diferentes cosas para diferentes personas. Incluso los
empleados més directamente involucrados en
iniciativas de transformacién pueden tener un
tiempo dificil articulando qué ha cambiado y qué no
es para mi. La estrella del norte busca aclarar el
proposito de los empleados y mantenerlos motivados
y comprometidos.

Alineacion. En una encuesta reciente, un tercio de
los ejecutivos encuestados citd la carencia de
alineacion interna como uno de los principales tres
desafios en la busqueda de la transformacion digital.4
La estrella del norte esboza de manera clara las
metas de transformacion de toda la compafiia,
permitiendo que cada funcién y unidad de negocios
comience a trasladar en cascada esas metas y ajustar
su carta de navegacién de acuerdo con ello.

Marca. Viviendo lo que se predica sefiala a sus
clientes y a sus socios que usted es un digno jugador
digital industrial. Una estrella del norte bien
articulada les asegura a sus clientes que ellos pueden
hacer la prueba de futuro para sus iniciativas mas
estratégicas con usted como un socio estratégico de
pensamiento para ayudarles a nhavegar los
potenciales cambios futuros del mercado.


https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/industry-4-0/digital-industrial-transformation-industrial-internet-of-things.html
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/industry-4-0/digital-industrial-transformation-industrial-internet-of-things.html
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/co/Documents/technology/Transformaci%C3%B3n%20digital%20industrial%20Junio%202019.pdf
https://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/co/Documents/technology/Transformaci%C3%B3n%20digital%20industrial%20Junio%202019.pdf
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FIGURA 1

Transformacion digital industrial

La estrella del norte de la transformacién digital establece el tono para el resto de la transformacion
mediante responder estas tres preguntas.

ADOPCION
DIGITAL
Estrategia
ENTALIDAD EXITO DEL
AGIL CLIENTE
El centro de aifencién
de este articulo Articule la estrella del norte

de la transformacion

1. ;Cuales son nuestra visién de largo
plazo y nuestras aspiraciones
ganadoras?

Estrategia

2. (Cuales son nuestros objetivos de
corto y mediano plazo?

3. ¢(Como la transformacién nos ayudara
a servir mejor a nuestros clientes?

Fuente: Andlisis de Deloitte.

Articular la estrella del norte de la transformacion sea esencial no significa que resonara en sus

digital debe ser el primer paso en el camino de la empleados, clientes, socios, y accionistas. Esta es la
transformacién digital de cualquier compafiia. Ello razén por la cual una meta claramente establecida es
alinea a los lideres con la vision del futuro que guiay critica.

le da forma a los programas de transformacién, asi
como también a las decisiones de la compafiia acerca Su estrella del norte de la transformacién es una
de cémo adaptar su modelo de negocios, sus declaracién concisa y convincente que articula:
capacidades, y su modelo de operacion.
e Lavision de largo plazo (cinco-a-diez-afios) de la

Articulacion de la estrella del transformacion;

norte de la transformacién e  Los objetivos de corto a mediano plazo (uno-a-
tres afos), en servicio de esa meta de largo

Tal y como lo estableci6 nuestro articulo anterior, la plazo;y

transformacién digital industrial, para muchas

comparifas de tecnologia e industriales no es solo un e Quésignifica ello para sus clientes.

camino para crecer — es un imperativo para la
supervivencia. Pero solo porque la transformacion
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Incluso las compaiiias que comiencen esfuerzos de transformacion
digital para reorganizar las operaciones internas pueden querer
desafiarse para pensar acerca de capturar la oportunidad de
crecimiento cuando el tiempo sea correcto.

VISION DE LARGO PLAZO

Es importante articular la vision y la aspiracion de
largo plazo de manera que quienes hagan parte de
ella tengan alguna idea del destino. Las compafiias a
menudo dedican muy poco tiempo y esfuerzo a
cristalizar la vision. Incluso cuando lo hacen,
frecuentemente lo hacen de manera incremental més
que cambiante del juego. La investigacién de Deloitte
sobre Industria 4.0 revela que los planes de muchas
organizaciones para la transformacién digital son
espejo de los objetivos actuales, simplemente debido
a lainercia.® Independiente de si su compafiia busca
reorganizar operaciones internas o capturar
crecimiento en el mercado de 10T, la vision de largo
plazo debe ser sélida.

Por ejemplo, una compaiiia minera estableci6 un
nuevo centro de excelencia digital para permitir la
planeacién y la toma de decisiones orientadas-por-
datos, y en tltimas mejorar la eficiencia operacional.
La carta de navegacion del grupo fue construir una
vision digital amplia que cubriera toda la cadena de
valor, desde proveedores hasta clientes, desde
automatizacion de equipo hasta una fuerza de trabajo
movil conectada. Para cada iniciativa, el nuevo centro
de excelencia digital usé un enfoque de piense en
grande, comience pequefio, escale rapido para lograr
el equilibro correcto entre mirar de lejos hacia el
futuro y centrarse en el impulso de corto plazo.®

Incluso las compafiias que comiencen esfuerzos de
transformacion digital para reorganizar las
operaciones internas pueden querer desafiarse para




pensar acerca de capturar la oportunidad de
crecimiento cuando el tiempo sea correcto. De hecho,
el ROI alto proveniente de la transformacion digital
es casi tan probable que resulte de inversiones en
innovacion como de inversiones en productividad.”
Para desbloquear esas oportunidades de
transformacion digital orientadas-al-crecimiento, las
compafiias pueden considerar ver su transformacion
centrada internamente como un escaldn hacia el
crecimiento futuro.

La iniciativa de perspectivas proactivas de un
fabricante automotriz muestra esta progresion. Los
ejecutivos querian reducir problemas de calidad
mediante tele-diagndstico y analiticas

predictivas e implementaron una solucién Pa ra
de 10T que se espera ahorre US$8
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parte del mercado de soluciones de administracion
de flota de crecimiento rapido.8

MARCADORES DE MILLA PROVISIONALES

Si bien las aspiraciones de largo plazo describen el
destino, también es importante sefialar las marcas de
milla a lo largo del camino — que es donde entran en
juego los objetivos de corto y mediano plazo. Ellas
deben ser concretas y medibles, para permitir la
cuantificacion del impulso temprano y para sefialar
la necesidad de ajustes cuando sea necesario.

desbloquear esas oportunidades de

millones en costos de garantia durante los transformacion dlgltal orientadas-al-

primeros 24 meses — e incluso mas en

costos de retiro, Sin embargo, sedieron  CF€Cimiento, las compaiiias pueden

cuenta que la oportunidad considerable
de crecimiento radicaba en solo un paso

considerar ver su transformacion centrada

adicional, en el lanzamiento de una flota internamente como un escalén haCia el

de camiones conectados y otros nuevos
servicios. Ellos anunciaron ampliamente crecimiento futurO.
sus aspiraciones de transformacion
digital, incluyendo su visién para una
flota conectada y se dieron a si mismos
una ventaja en capturar una
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Hitachi Vantara, una subsidiaria de US$4 billones
del conglomerado japonés, buscé un objetivo de
mediano plazo de balancear los ingresos ordinarios
provenientes de sus negocios existentes, asi como los
provenientes de sus nuevos productos y servicios
digitales y como-un-servicio, en apoyo de su vision de
mas largo plazo de orientar la transformacion digital
de toda la corporacidn. Scott Kelly, director de
operacion y transformacion jefe de Hitachi Vantara,
explica: balancear tanto los flujos actuales de
ingresos ordinarios como desarrollar nuevos flujos de
ingresos ordinarios digitales fue critico para
mantener las relaciones existentes con clientes y
socios, como lo fue desarrollar nuevas. Asegur6 que
construyéramos un fundamento saludable para el
crecimiento futuro cuando escalemos nuestros
negocios digitales.”®

CENTRADO EN EL CLIENTE

Finalmente, las compafiias tienen que articular como
la transformacion afectara a los clientes. Después de
todo, abordar las cambiantes expectativas del cliente
— preferencias por resultados y soluciones en lugar
de productos, modelos de pago opex versus modelos
de pago capex, etc. — pueden estar en el corazén del
imperativo de la compaiiia para el cambio. Vincular
de manera explicita la transformacion y el estar
centrado en el cliente puede hacer que ello sea real
para empleados y stakeholders internamente y para

La transformacion digital ofrece tremendas
oportunidades para que las compaiiias no
solo revolucionen maneras internas de
trabajar, sino también para que amplien el
horizonte en oportunidades de crecimiento en
nuevos mercados y con nuevos clientes.

socios y clientes externamente. Hitachi Vantaria, por
ejemplo, realiz6 mapeo extensivo del cliente para
descubrir puntos criticos de compromiso, y
desarroll6 un libro interno de juego para cada
departamento, incluyendo finanzas y cuentas por
pagar, para volverse centrada-en-el-cliente.10

Comenzar el camino de su

transformacion

Ahora que usted ha definido la estrella del norte de la
transformacion digital, es el momento de alinear sus
stakeholders y su organizacién y conseguir que se
incorporen. Aqui hay unas pocas sugerencias sobre
como iniciar el proceso.

Primero, amplifique la estrella del norte. Sefiale su
intencidn estratégica a competidores, socios, clientes,
y empleados. Esto requiere compra indisputada de la
sala directiva mas alla del CIO o del CTO, a menudo
acompafiada por inversién importante en iniciativas
de mercadeo y de administracion del cambio.

En un fabricante y distribuidor de empaques para
alimentos, el CFO patrocind la iniciativa de la
transformacién digital, con el CEO siendo un
seguidor visible en el comité directivo. Esta alianza
multifuncional elevo la transformacion desde un
programa funcional hacia una prioridad de toda la
compafiia.

Segundo, comprométase con la transformacion.
Haga que la aspiracion de la transformacion sea
concreta mediante trasladarla en un plan financiero.
La transformacidn ciertamente requerira inversion,
pero debe rendir desempefio financiero superior. Sin
embargo, es critico que los lideres entiendan que el
horizonte de tiempo de
ejecucion-a-valor de la
transformacién puede durar
entre cuatro y cinco afios. El plan
financiero establece expectativas
apropiadas con sus accionistas,
clientes, socios, y empleados, y
ofrece disciplina mediante girar
un microscopio en las inversiones
y actividades existentes,
ayudando por lo tanto a
minimizar distracciones y
allanando hacia un camino futuro
mas suave.

Finalmente, estructure e inicie. Defina y lance sus
equipos e iniciativas de transformacién. Hay un arte
y una ciencia para determinar la construccion
organizacional de la transformacién. Podria ser
lanzado como un equipo separado, multifuncional,
alineado con una linea especifica de negocios o
incrustado en equipos existentes. Disefie las



estructuras del equipo con la intencién de orientar
los resultados deseados.

La transformacion digital ofrece tremendas
oportunidades para que las compafiias no solo
revolucionen maneras internas de trabajar, sino
también para que amplien el horizonte en
oportunidades de crecimiento en nuevos mercados y
con nuevos clientes. Decidir dénde comenzar puede
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ser la parte mas dificil, pero ello es asi quizas porque
muchas organizaciones olvidan el esfuerzo requerido
para cristalizar su estrella del norte, un primer paso
critico para inculcar el centro de atencion, orientar la
alineacion, y asegurar el impulso a través de la
organizacion. Después de todo, uno puede
determinar el mejor lugar para comenzar solo
cuando uno tiene en mente un destino claro.
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