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catalizador para la estrategia de negocios y
para la transformacién, las lineas entre las
funciones de negocio y tecnologia estan
desapareciendo y las expectativas respecto de T1 estan

COMO LA TECNOLOGIA SE CONVIERTE en el

cambiando, llevando a que muchas organizaciones re-
imaginen el rol de la tecnologia y vuelvan a pensar los
tradicionales modelos de operaciéon y estructuras
organizacionales. Este CIO Insider presenta una
nueva manera para unificar los objetivos de negocio y
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de tecnologia para ayudar a facilitar que las funciones
de negocio y de tecnologia colabore, innoven, y co-
creen, de manera mas efectiva, nuevas fuentes de
valor.

El imperativo para el cambio

Como el ritmo, la escala, y el impacto de la
innovaciony la disrupcion tecnoldgica se han escalado
de manera exponencial, la tecnologia se ha convertido
en una influencia principal en la estrategia de negocio,
las selecciones estratégicas, y los modelos de creacion
de valor.

Cinco fuerzas orientadas-por-la-tecnologia
se agregan al ya complejo rango de decisiones que
enfrentan los lideres de la sala directiva y otros lideres
del negocio:

e Convergencia. La fusiéon de los mundos fisico y
digital ha eliminado las fronteras de la industria,
enredado las cadenas de valor, y generado
disrupcion en los modelos tradicionales de
creacion de valor.

e Proliferaciéon de datos. Montafias de datos y
la inteligencia aplicada pueden informar
decisiones que les permitan a los negocios
adaptarse y permanecer delante de la disrupcion.

e Horizontes que compiten. Los lideres de la
sala directiva a menudo tienen que administrar
simultdneamente el negocio de hoy al tiempo que
construyen la compafia del futuro. Las
selecciones estratégicas que hoy se hacen tienen
implicaciones de largo alcance y deben ser hechas
en el contexto de un ecosistema méas amplio y de
rapido movimiento.

e Empoderamiento del cliente. La tecnologia
ha creado normas, que evolucionan rapidamente,
para comprometer a los clientes, originando
rotacion y fragmentacion en la experiencia del
cliente.

e Velocidad y volatilidad. La nube y otras
tecnologias han reducido las barreras de entrada,
permitiendo que nuevos modelos de negocio sean
desarrollados y lanzados en semanas, Yy
reduciendo de manera drastica la duracion de la
ventaja competitiva y de los modelos de negocio
existentes.

Aprovechar y administrar esas cinco fuerzas —
uno de los problemas de negocio que hoy mas

presionan — puede ser incompatible con el rol
tradicional de la Tl de asegurar la excelencia
operacional y la ejecucion de los objetivos de negocio
facilitados-por-la-tecnologia.  histéricamente, las
funciones de negocio y de tecnologia estaban
separadas, lo cual a menudo redujo la colaboracion
multifuncional y llevo a ejecucién en silos, proyectos
retrasados, y procesos inflexibles. Los negocios a
menudo  definieron  objetivos  estratégicos y
desarrollaron estrategias separadas para la tecnologia
de respaldo.

Para maximizar el valor de las inversiones de
tecnologia, operar con agilitad, predecir y responder a
las necesidades del cliente y del empleado,
permanecer competitivo, y orientar el valor de
accionista, las compariias deben fusionar en una sola
estrategia unificada, las estrategias separadas de
negocio y tecnologia. esto puede requerir un nuevo
enfoque que permita que las funciones de negocio y
tecnologia se asocien y co-creen nuevas fuentes de
valor, incluyendo datos, agilidad, velocidad,
transparencia, y experiencias digitales. Con la
tecnologia como el catalizador, las organizaciones
tienen la oportunidad para ya sea generar disrupcion
y transformar — o quedarse atras.

Re-imaginando el rol de Ia
tecnologia

En el enfoque que aqui se sugiere, la
compafiia es visualizada como un motor con multiples
engranajes, en el cual cada engranaje se mueve al
unisono, de manera que el motor opere de manera
eficiente. Si se rompe un engranaje, toda la empresa
se detiene de seco (vea figura 1). Este enfoque enfatiza
tres dimensiones: orientadores clave, estrategia, y
visidn de tecnologia.

La mayoria de los ejecutivos de la sala
directiva aprecian la tecnologia como una fuerza que
estd haciendo obligatoria la transformacion de las
expectativas del cliente, la fuerza de trabajo, y la
manera como las compafiias son administradas. Sin
embargo, dado que muchos lideres carecen de una
perspectiva macro sobre el rol re-imaginado de la
tecnologia, tienen menos claridad sobre cémo las
funciones de negocio y de tecnologia pueden co-crear
valor de manera sinérgica.
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Fuente: Andlisis de Deloitte.

Por ejemplo, muchas compafiias pueden
correctamente identificar la necesidad de iniciativas
tales como transformacion digital, desarrollo de
nuevas habilidades de la fuerza de trabajo,
enfrentamiento de los problemas cibernéticos, o
creacion de un nuevo modelo de operacion de la
tecnologia. Cada una de ellas individualmente puede
orientar valor para el negocio, pero sin una vista del
cuadro general — el motor del negocio y todos sus
engranajes — estas compafiias pueden estar perdiendo
la oportunidad para priorizar y tejer iniciativas ad hoc
orientadas-por-la-tecnologia para entregar valor
sostenible.

Vale la pena observar, también, que las ideas
de los ejecutivos sobre como re-imaginar la tecnologia
algunas veces pueden estar en desacuerdo. Por
ejemplo, el director de informacion jefe [chief
information officer (CIO)] y el director de datos jefe
[chief data officer (CDO)] de una compafia de Fortune
500 estuvieron en desacuerdo a causa del énfasis del
CDO puesto en la experiencia del cliente
aparentemente estaba en desacuerdo con el centro de
atencion del CIO puesto en la reduccién de la deuda
técnica mediante la modernizacion del nucleo. De
hecho, cada iniciativa era un potencial punto de
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entrada para el camino de la compafiia hacia re-

imaginar la tecnologia. Ambos ejecutivos habian

identificado una necesidad critica, pero no fueron
capaces de priorizarlas de manera efectiva porque
ninguno habia considerado el cuadro estratégico mas
grande.

Para ayudar a eliminar tales estancamientos,
considere las siguientes dependencias clave:

e Patrocinio del CEO y liderazgo conjunto de
multiples lideres de negocio y tecnologia.

e Una organizacion de tecnologia que haya
asegurado la excelencia operacional y sea de
confianza para el liderazgo de negocio a fin de
volverse co-creadores de valor.

e Una cultura cohesiva de la empresa y de los
valores a través de todas las funciones de negocio
y tecnologia.

e Lideres de negocioy tecnologia con la disposicién
y la capacidad para reconocer el cuadro grande
mas alla de las iniciativas especificas orientadas-
por-la-tecnologia.

Profundicemos en cada componente de este
enfoque.
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Orientadores clave del cambio

Los orientadores clave pueden darle forma a
la trayectoria futura del negocio y permitir que los
ejecutivos desarrollen una agenda para la
transformacion del negocio.

Los imperativos estratégicos son las
metas clave del negocio y los KPI — tales como gastos
operacionales, retorno sobre la inversién, ganancias
por accion, rentabilidad — margenes, e ingresos
ordinarios — que son establecidos por el negocio con
base en su contexto de negocio y las condiciones de la
industria y del mercado.

Los ejecutivos de la sala directiva hacen
malabares con muchos de esos imperativos — algunas
veces proactivamente, algunas veces en respuesta a
demandas que evolucionan y a menudo compiten
provenientes de accionistas, inversionistas, o
miembros de junta. Los imperativos estratégicos
ayudan a dirigir y restringir las decisiones y
selecciones que los lideres de negocio y tecnologia
pueden tomar acerca de cémo el negocio opera hoy y
en el futuro.

Las tendencias y los disruptores son
factores externos tales como expectativas del
inversionista, nuevos  avances  tecnoldgicos,
convergencia de la industria, cambios del mercado, y
cambios en la preferencia del cliente.

Considere, por ejemplo, el impago de la
economia gig, computacion en la nube, movilidad,
avances cientificos, y fuerza de trabajo multi-
generacional - y las decisiones estratégicas resultantes
que puedan surgir como resultado. Otro ejemplo es el
crecimiento de los ecosistemas de innovacion que les
proporcionan a las compafiias acceso a una
abundancia de tecnologias, talento, y otras
capacidades que residen fuera de la organizacién y
ayudan a reducir el riesgo y acelerar la innovacion.

Los imperativos estratégicos y las tendencias
y disruptores informan e influyen en la direccion de la
organizaciéon. Es éptimo considerarlos juntos, no
como orientadores separados o secuenciales. Ambos
son elementos importantes del desarrollo de una
estrategia de transformacion y una estrategia cohesiva
negocio-tecnologia.

Co-creacion empoderada-por-la-

estrategia, orientada-por-la-tecnologia

La agenda de transformacion primero
descubre las oportunidades de negocio e identifica las
tecnologias de facilitacion, la estrategia conjunta
negocio-tecnologia esboza la mejor manera para
buscar esas oportunidades dentro de la compafiia. Un
proceso colaborativo de desarrollo de la estrategia
entre los lideres de negocio y tecnologia puede ayudar

a asegurar que las inversiones de tecnologia se
acondicionan en el cuadro mas grande y que las
oportunidades de negocio pueden estar respaldadas
por capacidades de e inversiones en tecnologia.

Agenda de transformacion. La agenda
de transformacién define las aspiraciones facilitadas-
por-la-tecnologia, la misién, y la visién del negocio y
sirve como el fundamento de una estrategia conjunta
de negocio-tecnologia. Usando como guia la Cascada
de la Seleccion Estratégica, de Roger Martin,! los
negocios pueden crear una agenda de transformacion
y una estrategia de negocio-tecnologia (vea figura 2).

Con wuna aspiracién ganadora fuerte,
facilitada por la tecnologia, que identifique para
quiénes la compafiia crea valor, el nivel de ambicion
de la organizacion de tecnologia en la creacién de
valor y el mantenimiento de la eficiencia operacional,
y la relacién de la vision de tecnologia para con la
estrategia de corporativa.

En seguida, decida dénde jugar. Estas son
oportunidades de negocio en las cuales la tecnologia
puede crear potenciales soluciones con valor
diferenciado y sostenible. Por ejemplo, ¢puede la
tecnologia ayudar a re-inventar la cadena de
suministro, crear nuevas experiencias del cliente,
monetizar la pila de datos, o mejorar el proceso de
M&A? Luego, determine como ganar, identifique las
tecnologias que se necesitan para lograr
oportunidades especificas, y finalmente, identifique
las capacidades requeridas y los sistemas de
tecnologia de facilitacion.

Estrategia conjunto negocio-
tecnologia. La agenda de transformacion puede
desbloquear muchas oportunidades potenciales
excitantes, pero el liderazgo puede pronto reconocer
la carencia de recursos o alineacion con las metas
generales del negocio. Por consiguiente, pueden
priorizar oportunidades con base en diferenciacion y
valor.

La confianza en la capacidad de la tecnologia
para desbloquear valor més profundo del negocio
posiblemente tiene que ser ganada y usualmente esta
arraigada en la excelencia operacional sostenida. Por
ejemplo, la estrategia inicial de una compafiia matriz
global estuvo centrada en costo, estabilidad, talento, y
operaciones centrales para construir credibilidad y
confianza en el negocio y crear un fundamento
preparado-para-el-futuro. Una vez que esto fue
logrado, la compafiia establecid sus cosas dignas de
verse en ambiciones més audaces: la version dos de su
estrategia identific6 oportunidades en las cuales la
tecnologia podria ser aprovechada para co-crear
ventaja diferenciada y valor en la cadena de
suministro digital, planta inteligente, transporte y
logistica, experiencia del cliente, datos y toma de
decisiones, ecosistemas, e innovacion.?




FIGURA 2
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La cascada de la seleccidn estratégica puede actuar como una guia para la agenda de
transformacion y para la estrategia negocio-tecnologia

¢Cudl es ;C6mo / {Qué _sis_tema.s’
nuestra e administracion N
aspiracion nosotros nosqtros
dora? ganaremos? necesitamos
ganadora? tener?
¢Donde ¢Qué capacidades o
nosotros nosotros Sintesis
jugaremos? tenemos
que tener?

¢Cudl es nuestra aspiracién ganadora?

¢Para quién creamos valor (e.g. clientes, compafiia, empleados, comunidad, etc.)?

¢Cudl es el nivel correcto de ambicién para las organizaciones de tecnologia, balanceando eficiencia
operacional y creacién de valor?

¢Cémo la vision de tecnologia se relaciona con la estrategia corporativa y de negocio?

¢Qué rol juega la tecnologia global en el futuro?

02 ;Dénde jugaremos nosotros?

e ;Qué espacios de oportunidad de negocio existen para los negocios y para la TI?

e ;Dénde la tecnologia puede agregar mas valor dentro/a través de las oportunidades?

e ;Como debemos secuenciar los espacios de oportunidad?

e ;Como pueden las funciones de negocio y Tl asociarse para desbloquear los espacios de oportunidad?

¢Cémo nosotros ganaremos?

;Qué tecnologias/plataformas priorizaremos para desbloquear esos espacios de oportunidad?

¢Qué infraestructura, herramientas, y servicios se pueden construir o adquirir?

¢Qué soluciones pueden ser desplegadas a través de la empresa para hacerla una compafiia de operacion
verdaderamente integrada?

¢Como evitaremos agregar a nuestros sistemas hechos a la medida y a la deuda técnica?

¢Qué capacidades nosotros tenemos que tener?

¢Qué capacidades se requieren para ganar?

¢Cudl es la manera 6ptima para configurar esas capacidades?

¢;Cuales son el entrenamiento y el desarrollo de sistemas que se necesitan?
¢Como evitaremos agregar a los sistemas heredados y a la deuda técnica?

:Qué sistemas de administracion nosotros necesitamos tener?

¢:Cémo mediremos el éxito?

¢Qué procesos de gobierno se requieren?

¢;Cémo monitorearemos y adaptaremos?

¢Qué necesito hacer para asegurar una transicion suave?

Fuente: Strategy Choice Cascade concept and primary questions courtesy of A. G. Lafley and Roger L. Martin, Playing to Win:
How Strategy Really Works (HBR Press, 2013). Sub-preguntas mediante anélisis de Deloitte.
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Una estrategia combinada de negocio-
tecnologia puede resultar en una hoja de ruta para
lograr cada oportunidad de negocio, plenamente
alineada con capacidades, sistemas, e inversiones de
tecnologia. puede limitar la proliferacion de
iniciativas ad hoc orientadas-por-tecnologia que
drenan recursos sin fomentar los objetivos de la
tecnologia — y crean el trabajo preparatorio para la
vision de tecnologia de la organizacion.

Vision de tecnologia:
herramientas en la caja de
herramientas

Una vision cohesionada negocio-tecnologia y
una hoja de ruta para la ejecucién de esta vision
requiere que los lideres cambien a través de cuatro
dimensiones: el futuro del trabajo, agilidad del
modelo de operacion de tecnologia, riesgo y capacidad
de recuperaciones, e inversiones estratégicas de
tecnologia.

o

L]

Futuro del trabajo, de la fuerza de
trabajo, y del lugar de trabajo de tecnologia.
Como el rol de la tecnologia cambia, asi lo hace
también la funcién de tecnologia. La dinamica del
mercado y los avances tecnoldgicos estan
reorganizando tres dimensiones principales del

FIGURA 3

trabajo: el trabajo mismo, quién hace el trabajo, y

donde se hace el trabajo. En la medida en que el

trabajo de tecnologia evolucione, la fuerza de trabajo

y el lugar de trabajo probablemente evolucionaran en

tdndem.

e Trabajo. Debido al surgimiento de la nube,
robotica, cognitiva, e inteligencia artificial
[artificial intelligence (l1A)], entre otras
tecnologias, el trabajo que previamente era
dominio de la funcién de Tl y principalmente
realizado por humanos ahora estd siendo
aumentado, distribuido, y realizado por
proveedores de servicio y maquinas. Esto abre
una tremenda oportunidad para que la funcién de
tecnologia cambie su tiempo, esfuerzos, y energia
desde administracion de tecnologia hacia
entregar resultados de negocio que sean
creativos, importantes, y estratégicos.

e Fuerza de trabajo. Para entregar el nuevo
trabajo de tecnologia, los negocios
probablemente  necesitaran  habilidades vy
capacidades frescas. Los lideres crecientemente
estan usando el continuo abierto de talento para
adquirir, retener, y curar esas habilidades. Ellos
tienen a su disposicion un conjunto de opciones
de talento, desde trabajadores de tiempo
completo y trabajadores por contrato hasta
servicios administrados y, de manera creciente, la
fuerza de trabajo gig y el crowdsourcing. Con el
tiempo, la fuerza de trabajo de tecnologia
probablemente sera muy diferente.

e Lugar de trabajo. Los avances en movilidad y
conectividad han reforzado el wuso de
herramientas de colaboracion y trabajo en
equipo; tecnologias tales como realidad virtual
[virtual reality (VR)] y realidad aumentada
[augmented reality (AR)] estan surgiendo como la
nueva frontera en colaboracion. Muchos lideres
se estan dando cuenta de que la co-creacion entre
las funciones de negocio y tecnologia puede
requerir proximidad fisica y espacios de trabajo
que conduzcan a colaboracién e innovacion. El
disefio del espacio de trabajo puede contribuir de
manera importante a practicas y culturas de
trabajo que mantengan a la fuerza de trabajo
comprometida, motivada, e incentivada (vea
figura 3).
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El futuro del trabajo comprende cambios en el trabajo, en la fuerza de trabajo, y en el

lugar de trabajo

A\ Opciones de trabajo actuales

Opciones de trabajo futuras

Fuerza de trabajo

2 ;Quién puede hacer el trabajo?

Con nuevas plataformas y contratos de talento, ;quién
puede hacer el trabajo? ;Cémo aprovechamos el
continuo del talento desde tiempo completo, a servicios

administrados, a

personas
trabajadores gig, y crowds?

de libre dedicacién,

Categoria de talento

®

“Lugar de trabajo

Trabajo

1 {Qué trabajo puede ser automatizado?

Con el incremento de las tecnologias
robéticas, cognitivas, e IA, ;qué trabajo
puede ser hecho por - y con - maquinas

inteligentes?

F
Nivel de automatizadon

Fuente: Andlisis de Deloitte.

Agilidad del modelo de operacién de
tecnologia. Cuando el Unico mandato de la
organizacion de tecnologia era administrar eficiente y
efectivamente el entorno de tecnologia con poca
dependencia de otras partes de la organizacion, los
modelos tradicionales de operacién (tales como
planee-construya-opere) servian bien. Los lideres de
negocio de hoy demandan velocidad y agilidad,
requieren habilidades  especializadas, estan
comprometidos en el ciclo de vida del cliente de
principio a fin, y esperan que la tecnologia influya de
manera directa en el valor del accionista — lo cual
puede requerir un cambio tradicional desde TI
tradicional, centralizada, hacia una “Tl delgada”
distribuida, en la cual los tecn6logos estan inmersos
en las areas de negocio.

Cambiar la estructura de operacion puede ser
un importante primer paso; incluso ain mas critico es

3 ¢Dénde el trabajo es realizado?

Con nuevas combinaciones de
colaboracién, trabajo en equipo, Yy
tecnologias de realidad digital, ;(como se
estan reorganizando los lugares de trabajo
y las practicas de trabajo donde y cuando el
trabajo se realiza?

Y
F Y

Distancia fisica

el cambio desde una mentalidad de tecnologia hacia
una mentalidad de producto (vea figura 4). Muchas
organizaciones han comenzado este camino mediante
la adopcion de procesos y metodologias de Agile y
DevOps pero todavia no estan co-creando plenamente
valor en asociacion con la funcién de negocios? ;Qué
estd faltando? Accountability conjunta y mezcla
perfecta de los modelos y procesos de operacion de
tecnologia y negocios.

Inversion estratégica de tecnologia.
Cuando las organizaciones re-imaginan la tecnologia,
la importancia de las inversiones estratégicas de
tecnologia crece. Aun asi, el 14 por ciento de los lideres
de tecnologia en la 2018 global CIO survey, de
Deloitte, reportan que no miden el impacto de las
inversiones de tecnologia; muchos de ellos a menudo
se basaron en mediciones ad hoc que carecian de
consistencia.®



https://www2.deloitte.com/insights/us/en/topics/leadership/global-cio-survey-2018.html
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FIGURA 4

Moviéndose hacia una mentalidad de producto

Cambios clave requeridos que afectan los modelos de operacién tradicionales

Equipos de proyecto y Equipos de proyecto fijos, multifuncionales

administracion
funcional de recursos

Las organizaciones tradicionales de entrega tipicamente operan con
un modelo funcional, mientras que la agilidad de equipo requiere la

construccion de equipos multifuncionales estaticos.

Financiacion y

Financiacién por producto, basada-en-capacidad

planeacion estratégica Central para agil es cambiar desde la financiacién tradicional basada-
en-proyecto hacia la financiacién basada-en-equipo de manera que los
costos puedan ser fijos y el tiempo y el alcance puedan variar.

Compromiso de
negocio, familias de
trabajo, y talento

Una organizacion formal propietaria del producto
Cambiar la organizacion y el talento de negocio es critico para lograr
agilidad del negocio y requiere inversién en roles formales de

propietario del producto y re-calificacion.

Apoyo de funciones
fuera de la entrega

Agilidad a través de las funciones de soporte
La agilidad de la empresa requiere no solo cambios a los roles

central centrales de entrega, sino también cémo las funciones de soporte,
tales como mercadeo, servicio, y otras interacttan con los equipos

agiles.

Liderazgo y
administracion de

Empoderamiento incrementado y auto-organizacion
Liderazgo y administracion son el fundamento para una

personas transformacion agil sostenible; son criticos los cambios a cémo los
lideres y los gerentes son evaluados y cémo se comportan.

Fuente: Andlisis de Deloitte.

Los lideres de negocio a menudo consideran que
la inversién de tecnologia es una “caja negra;” saben
cuanto se esta gastando en tecnologia, pero no tienen
un entendimiento profundo de la asignacion de
presupuesto o del valor o ROI entregado. Tecnologia
debe proporcionar un fundamento solido para el
crecimiento futuro del negocio, con asignacion
estratégica del capital e inversiones transparentes que
tengan métricas y accountability claras.

e Construccion de fundamentos. La
construccion de fundamentos es un objetivo clave
para los lideres de tecnologia de hoy, muchos de
los cuales disponen de enormes cantidades de
presupuesto (para no mencionar su reputacion y
carreras) en completar exitosamente
emprendimientos inmensos tales como las
implementaciones de ERP. Tales iniciativas
legadas y de modernizacion del nucleo son
esenciales y pueden ser la mayor barricada para
construir un fundamento sélido; sin embargo, los
lideres también deben buscar otras aplicaciones
de negocio “de fruta de cosecha baja” que puedan

permitirles crear entornos de tecnologia
confiables, escalables, seguros, y &giles. Esto
podria significar cambiar aplicaciones hacia la
nube, explorar maneras innovadoras para reducir
la deuda técnica, automatizar o mejorar
capacidades para sistemas y herramientas
existentes, o mejorar la arquitectura de
tecnologia para que sea mas flexible para respalde
las necesidades de negocio actuales y futuras.

Asignacion estratégica del capital. Hoy, las
organizaciones en promedio gastan en tecnologia
el 3-5 por ciento de sus ingresos ordinarios, con
casi un tercio (32 por ciento) reportando
incrementos de presupuesto del 10 por ciento o
mas.4 Esos porcentajes son consistentes a través
de las industrias (vea figura 5). Los datos de la
encuesta también sugieren que la asignacion de
presupuesto de tecnologia también esta
rapidamente cambiando: el porcentaje de
presupuesto de tecnologia gastado en
operaciones de negocio se espera que cambie del
56 por ciento hoy al 47 por ciento en tres afios,
mientras que el 18 por ciento en innovacién hoy
se espera que se incremente a méas de un cuarto




(26 por ciento) durante el mismo periodo. Gastar
en la nube también se predice se doble del 22 por
ciento del presupuesto de TI al 44 por ciento.®
Esos cambios en la asignacién de presupuesto
seflalan un cambio fundamental en el valor
estratégico de la tecnologia y en las expectativas
de la organizacion de tecnologia. Pero esos fondos
podrian ser desperdiciados sin alineacién con las
expectativas 0 modelos sélidos de evaluacion,
tasas de obstaculos objetivos, y métricas sobre
retorno y valor. Los lideres de tecnologia deben
estimar los costos del talento y capacidades
necesarios y estar preparados para estimar las
implicaciones financieras de la nube en las ratios
de capex y opex, entre otros matices.

Las grandes apuestas de tecnologia. Para
estar por delante de la competencia, los lideres de
tecnologia  probablemente  necesitaran la
confianza para hacer importantes apuestas sobre
el futuro del negocio facilitado-por-tecnologia.
Por ejemplo, una compariia planea invertir cerca
de US$1 billones en 1A en los proximos tres afios
para lograr su objetivo de negocio de liderar su
industria en perspectivas de datos. Otras
organizaciones estan haciendo apuestas grandes
en la nube, Internet de las Cosas [Internet of
Things (10oT)], y cadena de bloques. De hecho, casi
la mitad (44 por ciento) de los lideres de negocio
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y tecnologia dice que las tecnologias emergentes
impactaran de manera importante sus negocios
en los préximos tres afios.® Con tales grandes
apuestas llega la obligacibn para mas
transparencia, accountability, y creacion de valor
de parte de los lideres tanto de negocios como de
tecnologia.

Riesgo y capacidad de recuperacién. Como
la tecnologia se integra mas en el tejido del negocio,
los riesgos cibernéticos a menudo se incrementan
rapidamente, moviéndose mas alla de los muros de la
organizaciéon y de los entornos de Tl y en sus
productos, fabricas, y otros espacios de trabajo, y
localizaciones del cliente. La superficie de ataques de
hoy es mas grande y el impacto de negocio del riesgo
cibernético es de lejos mayor que en el pasado.

e Apetito por el riesgo. Las organizaciones
anualmente gastan millones de délares en riesgo
cibernético, seguridad, y cumplimiento -
selecciones de inversién que tipicamente son
hechas por expertos en seguridad, mas que por
lideres de negocio. Para ayudar a asegurar que
esas inversiones sean efectivas, los lideres pueden
medir, entender, y articular el apetito que por el
riesgo tiene la organizacion y sus areas de negocio
individuales y consistentemente usar esas
medidas para tomar decisiones acerca de
asignacion de recursos.

FIGURA 5
Porcentaje de ingresos ordinarios asignado al gasto de tecnologia

Presupuesto de Tl como porcentaje de ingresos ordinarios

Tecnologia, medios de comunicacion, & telecomunicaciones
Ciencias de la vida & atencién en salud

Gobierno & sector publico

Servicios financieros

Energia, recursos & industriales

Consumidor

Todas las companiias
0% 1% 2% 3% 4% 5% 6%

Fuente: Deloitte 2018 global CIO survey.
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e Administracién de incidentes y capacidad
de recuperacioén. En el caso de un incidente
cibernético, los negocios deben tener una
capacidad robusta para detectar y responder
a las amenazas y asegurar que las
operaciones son minimamente afectadas.

e Seguridad de producto. Las vulnerabilidades
relacionadas-con-tecnologia en productos
tales como dispositivos médicos, automoéviles,
y termostatos - o incluso en sistemas tales
como aplicaciones de negocio o la parrilla de
energia - pueden llevar a falla de producto o
lesiones o ser explotadas para ganar acceso a
datos o sistemas del cliente. Integrar
seguridad en el disefio y desarrollo del
producto puede ayudar a minimizar sorpresas
no placenteras.

Implicaciones futuras

En la medida en que los lideres de tecnologia
y negocios consideren la inmensa tarea de crear un
ecosistema en el cual la co-creacion y la innovacion
prosperen, pueden comenzar tanto mediante re-
imaginando lo que la tecnologia puede hacer para el
negocio, como viendo la tecnologia como una
oportunidad para permitir la disrupcién del negocio y
crear ventaja competitiva sostenible.

Los lideres de tecnologia pueden ayudar a
identificar oportunidades donde la tecnologia puede
crear valor de negocios diferenciado y sostenible y
activamente comprometer las funciones de negocio
con ideas y prototipos que ayuden a estimular la
innovacion. Los lideres de negocio pueden ayudar
mediante reconociendo que el impacto de la
tecnologia va mas allad de la funcién de TI de la
compafiia y mediante asegurar que la tecnologia esté
en el corazon del desarrollo y ejecucion de la
estrategia.

Cuando las organizaciones re-imaginen el rol
de la tecnologia, aqui hay unas pocas implicaciones a
considerar.

Agilidad de la empresa. La agilidad de la
empresa es el resultado de una organizacién que opera
sin problemas, en la cual sus varios componentes
estdn trabajando al unisono; permite que las
organizaciones respondan rapidamente a las
cambiantes condiciones del mercado. La estrategia

negocio-tecnologia debe orientar toda la empresa para
transformar; por ejemplo, compromiso con areas
funcionales tales como Recursos Humanos vy
mercadeo o dominios estratégicos tales como M&A
son criticos para logar los resultados de re-imaginar la
tecnologia. Las funciones de negocio y tecnologia
deben mezclarse perfectamente alrededor de las
necesidades del cliente y del empleado.

Para lograr la agilidad de la empresa, los
negocios optimizan como ellos organizan y
estructuran el trabajo de tecnologia, y cdmo operan.
En la interseccion de esas dos dimensiones esta la
agilidad de la empresa, donde los negocios se
comportan de una manera mas agil (vea figura 6).

Interaccion humano-maquina. Las
maquinas pueden estar ganando terreno en la
solucién de problemas estructurados, deteccion de
patrones, y elaboracién de predicciones — considere,
por ejemplo, la derrota que IA hizo al campedn
humano del juego complejo de Go” - pero IA todavia
no puede replicar la inteligencia social o general, la
creatividad, o el juicio humano. Muchos lideres de
tecnologia y de negocio visualizan el futuro como uno
en el cual la robdticay la IA aumenten la inteligencia
y las capacidades humanas, mas que reemplazarlas.8
Aprovechar las interfaces inteligentes — comenzando
con pantallas de contacto y comandos de voz y
evolucionando a imagenes, alimentadores de video,
capacidades avanzadas de voz, y gestos y movimientos
humanos — IA esta lista para reinventar de manera
fundamental las interacciones de los humanos con
tecnologia, informacion, y sus alrededores.®

Las compafilas que actualmente estan
explorando la interseccion de robdtica,
automatizacion, e interfaces inteligentes pueden tener
una ventaja competitiva en la medida en que
comiencen a entender el trabajo que mejor es hecho
por humanos, el trabajo que puede ser solo dominio
de las maquinas, y cémo humanos y maquinas pueden
colaborar para lograr los mejores resultados.

Co-creacion de espacios de trabajo. Si
bien ampliamente se entiende que el trabajo y las
habilidades requeridos para operar en este nuevo
paradigma seran diferentes a los de ahora, un aspecto
gue a menudo se pasa por alto es el lugar de trabajo y
como puede necesitar evolucionar para respaldar este
cambio. La co-creacion requerird proximidad fisica
con alguna localizacion especifica para algunos,
herramientas avanzadas de colaboracién para otros, y
una cultura y liderazgo que incentiven los
comportamientos y resultados deseados.
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FIGURA 6

Re-imaginando el rol de la tecnologia

Los negocios optimizan como se organizan, operan, y se comportan para lograr la

agilidad de la empresa

ORGANICE
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- Roles y responsabilidades
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- Administracién del portafolio de producto

COMPORTESE
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- Abastecimiento y legal

- Agilidad del liderazgo
- Administracién de cultura y cambio
- Centro de excelencia Agil

- KPl'y métricas

Fuente: Andlisis de Deloitte.

Muchas organizaciones estdn haciendo
ajustes para trabajar con conjuntos multi-
generacionales de talento y estan eliminando las
fronteras a través de organizaciones y ecosistemas.
Algunas han disefiado espacios de trabajo que
fomentan encuentros espontaneos que puedan llevar
a niveles mas altos de innovacién y colaboracién, y
muchas no se basan en el espacio tradicional de
oficina, sino que relnen el talento virtual o
fisicamente seglin se necesite.

Innovacion facilitada-por-tecnologia.
Muy pocas organizaciones tienen un proceso
sistematico de innovacion facilitada-por-tecnologia.
En lugar de ello, muchos lideres buscan innovacion
mediante tiros de escopeta, incursionando en
tecnologias emergentes sin pensar mediante casos de
usoy escalabilidad, distribuyendo inversiones a través
de multiples startups sin una estrategia cohesiva, o
basandose muy fuertemente en un ecosistema
tradicional de socios y vendedores. 10

Un proceso metdédico de innovacion
facilitada-por-tecnologia puede permitir que los

equipos de negocio y tecnologia exploren vy
experimenten rapidamente con multiples
posibilidades, apalanquen las habilidades y la

experticia requeridas, y escalen rapidamente cuando
se necesite.

Alineacion cultural. Re-imaginar la
tecnologia tipicamente requiere cambio cultural, el

Infraestructura y arquitectura
Integracién y entrega continuos

cual puede ser dificil cuando colaboracién, iteracion,
experimentacion, y un centro de atencién puesto en
los resultados estan arraigados en las operaciones,
especialmente las que han operado de la misma
manera durante décadas. De hecho, los lideres de
negocio y tecnologia identifican una cultura de
resistencia como la razon principal para el fracaso de
las iniciativas. !

Por ejemplo, cuando se cambia hacia un
modelo &gil de entrega, muchos lideres y empleados
luchan con la ausencia de fechas de finalizacion del
proyecto, presupuestos asignados a multiples afios, y
entrega del proyecto. Los lideres de negocio a menudo
luchan con la accountability y los cambios constantes
de producto. Muchos negocios enfrentan una dura
realidad: un porcentaje importante de su fuerza de
trabajo o quiere o0 no puede hacer el cambio, a pesar
de inversiones importantes en programas de re-
entrenamiento y re-calificacion. Algunos ejecutivos
entrevistados para la encuesta de CIO dijeron que
hasta un tercio de la fuerza de trabajo no podréa hacer
este cambio.12 El cambio cultural requiere tiempo y
refuerzo constante mediante incentivos,
recompensas, y apoyo y compra visibles del liderazgo.

Participacion de toda la empresa. Re-
imaginar la tecnologia es un camino con muchos
posibles puntos de partida y de llegada para cada
compafiia, dependiendo de la estrategia, las
condiciones de la industria, y las fuerzas del mercado.
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Para ayudar a completar este camino, los lideres a
través del negocio — no solo los de la organizacion de
tecnologia — deben participar proactivamente en el
proceso de unificar perfectamente las estrategias y
funciones de negocio y tecnologia para permitir la co-
creacion de valor exponencial y sostenible a través de
los equipos mezclados.

Recomendaciones clave

La transformacion requiere un
catalizador. Para muchas organizaciones de
tecnologia, la nube ha sido este catalizador, liberando
recursos y talento para pensar, crear, y probar
productos y proporcionar mejor escalabilidad,
agilidad, y seguridad sin un desembolso importante
de capital. Los lideres de tecnologia estiman que en
tres afios gastaran el 44 por ciento de sus
presupuestos de tecnologia en soluciones de la nube y
de software como un servicio [Software as a Service
(SaaS)].13 Las compariias estdn moviendo a la nube
cientos de aplicaciones, a menudo con modelos de
auto-financiacion o co-financiacion ofrecidos por los
proveedores del servicio.

Sin embargo, la nube no es el Gnico
catalizador potencial de transformacion; los lideres de
negocio pueden identificar muchos otros “frutos de
cosecha baja” que puedan ayudar rapidamente a los
lideres de negocio y tecnologia a catalizar el cambio y
mantener los costos bajo control.

Ame a la persona con quien usted esta.
El talento fresco a menudo puede infundir a las
organizaciones las nuevas habilidades y pensamiento
requeridos para re-imaginar la tecnologia. Sin
embargo, la moderacion es aconsejable: el talento
actual tiene invaluables contexto, historia, experiencia
y relaciones de negocio que pueden ser aprovechados
para construir confianza y credibilidad. Cuando a una
ola de contrataciones externas se les asigna la tarea de
ejecutar transformacion rapida al tiempo que se
aprende un nuevo trabajo, pueden ocurrir errores
costosos. Una mezcla de talento interno y externo a
menudo es la respuesta correcta; de manera creciente,
las compafias estdn mirando a través del continuo del
talento en la bisqueda de maneras creativas de tener
acceso a talento y habilidades.

Los cambios en el liderazgo senior
tipicamente tienen un impacto exponencialmente mas
largo que el de los nuevos contratados o los de nivel
medio. Un CIO que contratd tres nuevos externos que
le reportan directamente (de un total de siete)

encontro que los nuevos lideres ayudaron a fomentar
que el personal existente fuera menos resistente al
cambio.

Nada es sagrado. Proyectos complejos
tales como las implementaciones de ERP pueden
llevar afios para finalizarlos, superando multiples
cambios de administracion. Los lideres sabios pueden
considerar una pausa periédica para evaluar las
inversiones de tecnologia y asegurar que ellas estén
entregando el maximo valor.

Un CIO que hered6 uno de esos proyectos
decidié terminarlo, si bien el esfuerzo llevaba casi 18
meses. Los costos estaban disparados, y tuvo
confianza de que los gastos restantes del proyecto
serian mejor gastados en una aplicacién de negocios
gue de manera dramatica pudiera incrementar las
eficiencias operacionales. Si bien la compafiia perdio
varios millones de dolares y tuvo que re-desplegar
cientos de trabajadores, la apuesta audaz del C1O pagd
cuando la nueva aplicacion de negocios le permitio a
la compafiia ganar ventaja competitiva.l®

Hagale frente a la deuda técnica.
Muchas organizaciones han asumido deuda técnica
debido a codificacion, sistemas, 0 procesos,
ineficientes — usualmente causada por restricciones
de recursos y tiemplo durante el despliegue inicial del
proyecto. La deuda técnica puede llevar a entornos de
tecnologia complejos, volubles, y rigidos; Ia
acumulacién de deuda técnica puede extender las
fechas limites del proyecto, incrementar costos, y
convertirse en un obstaculo para la agilidad y el
crecimiento de largo plazo.

La reduccion de la deuda técnica puede ser
una tarea abrumadora y costosa que puede llevar
afios, un lujo del cual la mayoria de CIO carecen. Los
lideres de tecnologia estan desafiados a mantener
operaciones fluidas al tiempo que mantienen la deuda
técnica bajo control y aseguran que no impide el
crecimiento del negocio; esto puede ser, tal y como un
CI0O lo observd, como cambiar las llantas de un carro
en movimiento.16

Tenga una narrativa clara,
consistente. Las iniciativas de cambio tipicamente
requieren enormes cantidades de comunicacién y
administracién del cambio, incluyendo narrativa y
mensajes claros, creados conjuntamente por las
funciones de tecnologia y negocios, que describan el
propoésito y los objetivos de la iniciativa de re-
imaginacion de la tecnologia. muchas organizaciones
cambian el nombre de la funcién de TI para sugerir
que la funcién tradicional de TI ya no existe y que la
nueva funcién esta operando bajo nuevos mandatos,
modelo de operacién, y reglas de compromiso.
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Cree un consorcio o ecosistema. La co-
creacion usualmente no ocurre en un vacio. Los
negocios tienen acceso a una abundancia de
tecnologia y talento via ecosistemas de socios de
negocio internosy externos que pueden acelerar la co-
creacidn y compartir riesgos y recompensas técnicos o
financieros. Unirse a o crear un consorcio 0 un
ecosistema menos formal de asociacion puede
proporcionar acceso a un conjunto de recursos que
pueden beneficiar a todos los participantes. Antes de
dar el salto, considere ramificaciones tales como
proteccion de propiedad intelectual, estrategias de
1&D de largo y corto plazo, propiedad del control
operacional, recursos financieros, talento, y
oportunidad.

Vuelva a dibujar el mapa. El cambio
propuesto en el modelo de operacion de tecnologia
tipicamente requiere que las funciones de negocio y
tecnologia se unan para realinear importantes
condiciones de contorno: cultura, liderazgo, talento, e
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iniciativas. Colectivamente, deben ser realineadas
para emparejar la estrategia unificada de negocios-
tecnologia.

La accountability alimenta Ila
responsabilidad. Si las funciones de negocio y
tecnologia crean conjuntamente soluciones vy
productos, cada miembro de equipo es responsable
por el éxito del producto. Los roles, responsabilidades,
y accountabilities deben ser identificados de manera
clara por anticipado y el desempefio medido
consistentemente contra las accountabilities y los
resultados.

A menudo es mas desafiante medir los
cambios culturales y comportamentales que valorar
indicadores tradicionales clave del desempefio tales
como ingresos ordinarios, costos, y satisfaccion del
cliente. ldentificar y medir las metas culturales y
comportamentales, y recompensar el progreso, puede
ayudar a asegurar la accountability y la entrega de
resultados de negocio.
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