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AccorHotels Group ha pasado la mayor parte de la alti-
ma década bajo asedio digital. Desde un frente, Airbnb
amenaza con derribar su tradicional modelo de nego-
cio hotelero. Por otro lado, los consolidadores online
como Booking.com recortan los margenes y socavan la
capacidad de Accor para gestionar su inventario. La res-
puesta de Accor ha sido decisiva: se ha transformado en
un formidable competidor digital al combinar ventajas
de escala y velocidad. Pero su esfuerzo de varios afios
también ha puesto foco sobre un desafio clave para los
lideres empresariales que se enfrentan a una disrupcién
crénica: convertirse en un lider digital tiene tanto que
ver con desplegar una gestién fuerte y audaz como con
la destreza tecnoldgica, o incluso mas.

Muchos describen la innovacién digital como una ola,
lo que implica que una vez que pasa, todo se convierte
en nueva normalidad. Pero nosotros la vemos como una
marea que estd en flujo constante y poderoso. Hiperco-
nectividad; poder masivo basado en la nube; flujos de
datos manejados con andlisis predictivos: todos estos
fenémenos se estdn sumando a billones de délares de
inversion de capital para producir una nueva era para
los negocios, caracterizada por la innovacién constante,
la prevalencia de andlisis predictivos y una aceleracién
dramatica de los tiempos de ciclo.

Muchos describen la innovacion digital
como una ola, lo que implica que una
vez que pasa, todo se convierte en nuevo
normalidad. Pero nosotros la vemos como
una marea que estd en flujo constante
y poderoso.

La velocidad—que ha sido desde hace mucho un Santo
Grial para los lideres de las grandes empresas—ya no
es algo simplemente recomendable, sino una cualidad
esencial que distinguird a los ganadores de los perde-
dores. No es sélo una cuestion de pensamiento inteli-
gente y capacidad de anticipacién. Las empresas tam-
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bién necesitan acelerar el despliegue de procesos digi-
tales, de experiencias de clientes y de formas de trabajar
transversalmente con organizaciones y equipos globa-
les. Si la creaciéon de una plataforma para la evolucién
digital no estd entre las dos principales prioridades de
los CEOs para los préximos dos o tres afios, su compa-
fia corre el riesgo de ser desplazada dramaticamente
en su propia industria.

La magnitud de este desafio digital puede parecer aplas-
tante. Pero se hace manejable cuando los lideres entien-
den que una transicién digital no es un viaje lineal, de A
a B; es una travesia hacia un objetivo que ird cambiando
con el tiempo. En este contexto, la meta es crear una
organizacion lo suficientemente cercana al mercado
para detectar cuando el cambio es esencial, y lo suficiente-
mente agil como para responder rapidamente con la
solucién mas competitiva. Si bien cada industria y cada
compafiia siente el impacto de este desafio digital de
modo diferente, hemos comprobado que una organiza-
cién agil tiene las mejores probabilidades de encontrar
la trayectoria correcta y de adaptarse.

En nuestra experiencia con empresas de diversos sec-
tores, la transicién digital real y concreta combina prac-
ticas de gestién que los equipos de liderazgo ya han
examinado durante afios, pero que rara vez han imple-
mentado plenamente: empoderamiento de la primera
linea, flexibilidad organizacional, colaboracion inter-
funcional, toma de decisiones basada en andlisis cuan-
titativos, vinculacién de la estrategia a la ejecucion y
adaptacion continua. En un mundo digital, estas capa-
cidades forman un conjunto de habilidades imprescin-
dibles. Desarrollar esas habilidades es una travesia que
involucra a toda la organizacién, para construir un mode-
lo de gestién nuevo que sea mas adaptable. Los equi-
pos de liderazgo mas avanzados dividen este desafio
en una serie de pasos gestionables.

Definir el problema y un punto en el horizonte

Imagine la fila de checkout en un hotel completo en el
que tiene lugar una convencion, el clasico pain point
del cliente en una compaiiia hotelera. En Accor, abordar
este problema era una prioridad critica para crear una
experiencia de cliente fluida. Pero la empresa también
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not6 que las posibles soluciones implicaban pasar por
sobre varios silos dentro de la organizacion: los expertos
de experiencia del cliente debian trabajar con el back
office para disefiar procesos; T1 tenfa que desarrollar nue-
vas aplicaciones y software para capturar los cambios;
el personal de primera linea debia ser entrenado para
usar la nueva tecnologia; y los equipos de ventas y de
experiencia del huésped tenian que desarrollar una
campafa para promover las mejoras. Enfrentada a ame-
nazas que surgian rapidamente y de todos lados, Accor
no podia confiar en el viejo sistema de ir pasando las
posibles soluciones silo tras silo, superando las pruebas
de validacién y de umbral. Esos procesos tomarian meses
y producirian soluciones que estarian obsoletas antes de
ser lanzadas. En cambio, la empresa necesitaba crear un
sistema de gestion tan agil como los mercados digital-
mente acelerados en los que competia.

Mas adelante veremos como Accor respondié a esta vi-
sién, pero lo importante aqui es que el equipo de lideraz-
go sabia que tenia que definir la transformacién empe-
zando por los pain points reales de los clientes y traba-
jando desde alli en reversa para diagnosticar dénde es-
taban funcionando mal las cosas. A partir de ahi, tuvo
que escoger un punto en el horizonte, comprometién-
dose con lo que seria una organizaciéon mas eficaz y agil.
Este proceso es a veces mas facil para las empresas de
consumo, porque sus competidores digitalmente habiles
ya estan teniendo efectos visibles en los resultados fi-
nancieros, facilitando la justificacién para obtener recur-
sos que permitan atacar el problema. Muy a menudo,
sin embargo, el impacto potencial, positivo o negativo,
no es tan obvio o convincente, especialmente en el mun-
do B2B, donde los contratos a largo plazo pueden dar
una falsa sensacién de seguridad (hasta que el contrato
se rompe, causando gran dafio) y las mejoras digitales a
las operaciones tardan en implementarse. En esos casos,
es el rol del CEO presionar a la organizaciéon para que
investigue los problemas y diagnostique soluciones.

Considere como General Electric lleg a la decisién de
desarrollar y lanzar Predix, su plataforma de aplicaciones
industriales basada en la nube. La iniciativa comenzé
cuando el CEO de GE animo a la organizacién a explorar
cémo la tendencia acelerada hacia maquinas inteligentes
y servicios analiticos de valor agregado podria terminar

afectando el crecimiento de la compaiia. Bisicamente,
desafi6 a su equipo a actuar como un lider de cambio—
a provocar la disrupcién en lugar de sufrirla—, inter-
pretando las débiles senales procedentes del mercado.
Les pidié que prestaran especial atencién a cémo las
compafiias nativas digitales estaban creando cambios en
las conductas de los clientes y que diagnosticaran solu-
ciones digitales a desafios de negocios que atin no habian
impactado negativamente el estado de resultados de GE.

El temprano éxito de Predix enfatiza el
rol clave del CEO en desatiar a la organi-
zacién a evaluar su competencia digital
y determinar con qué urgencia necesito
responder a amenazas y oportunidades.

El resultado fue Predix, un sistema operativo basado en
la nube que daria a GE y a sus clientes una plataforma
estandarizada para escribir aplicaciones de software que
les permitan capturar y analizar los datos que fluyen de
locomotoras, motores para aviacion, fabricas y otras ma-
quinas industriales e infraestructura inteligentes. Lan-
zado en agosto de 2015, Predix ayuda a las empresas
a ver como estan funcionando sus maquinas e infraes-
tructura, de modo que puedan transformar su desem-
peiio de muchas maneras. GE ha tratado la plataforma
como codigo abierto, argumentando que impulsara el
crecimiento del internet industrial, lo que a su vez re-
sultaria en importantes beneficios para GE. El tempra-
no éxito de Predix enfatiza el rol clave del CEO en de-
safiar a la organizacién a evaluar su competencia digital
y determinar con qué urgencia necesita responder a
amenazas y oportunidades.

Pocas empresas son ciegas a la amenaza digital; de hecho,
estin muy lejos de ello en la mayoria de los casos. Por
lo general, los equipos en terreno son muy conscientes
de las amenazas digitales, asi como de las oportunidades
dentro de su 4rea en la empresa. Han lanzado sus pro-
pias aplicaciones, establecido asociaciones con players
digitales locales y nacionales, o han utilizado datos para
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analizar sus negocios y tomar mejores decisiones. El
desafio: estos esfuerzos tienden a ser ad hoc y descoor-
dinados. Sin un marco adecuado y la orquestacién a
nivel de empresa, los mejores esfuerzos no conseguiran
la atencion y la inversion que requieren. Habra pepitas
de oro digitales. Pero convertirlas en minas de oro digi-
tales es donde reside el valor. Eso requiere una priori-
zacion implacable respecto a cudles proyectos escalar y
en qué orden.

Para ayudar a definir el punto de partida de una tran-
sicién digital, las empresas de varias industrias han en-
contrado 1til aplicar un framework que llamamos Digital
360 (ver F@Ma /). De la misma manera que un faro,
guia a los lideres corporativos a una vision holistica de las
amenazas y oportunidades digitales que enfrentan partes
clave del negocio, vinculandolas a una visién general de
cémo la innovacion digital estd cambiando el escenario
competitivo. Esto trae orden a un caos de iniciativas y
provee una base mas clara para acotar las prioridades
y gestionar las interdependencias entre distintas areas
que a menudo exigen las mejores soluciones digitales.

Liderando una transicién digital de 360 grados

La tecnologia digital afecta a cada empresa de manera dife-
rente, pero tiende a crear o destruir valor en cuatro areas
clave de la organizacion: compromiso del cliente, produc-
tos y servicios digitales, desempefio operacional y pre-
paracion para nuevos modelos de negocio disruptivos.

La evaluacién inicial del estado de preparacién digital
permite diagnosticar donde la empresa se posiciona
en relacién con los competidores en cada una de es-
tas areas y luego establece las metas e hitos de la gestion
del cambio.

Por ejemplo, en lo que respecta al cliente, el framework
pide a los lideres que evaltien si su modelo de compro-
miso del cliente estd evolucionando a la par de la con-
ducta de este. ¢Esta desarrollando la compafiia los canales
digitales correctos, y consistentes con los canales fisicos?
¢El modelo utiliza datos y anilisis relevantes para en-
tender las conductas de los clientes y dar pie a mejores
decisiones de negocio?

El mismo tipo de preguntas se aplica al desarrollo de
productos y al desempefio operacional. ¢Esta la gente

F@Mﬁ / : Digital 360 examina las amenazas y oportunidades que plantea la innovacién digital, desde
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de producto aprendiendo plenamente de los circuitos
de feedback de los clientes y canalizando ese conocimiento
hacia mejoras significativas del producto? ¢Esta la gente
de produccién utilizando analisis predictivo para mode-
lar la demanda, de modo de optimizar la cadena de sumi-
nistro y la utilizacién de activos? Desarrollar un punto
de vista claro sobre las oportunidades o las amenazas
en cada area indicard qué capacidades necesitan mas
atencion y donde concentrar la inversion.

Coordinar el cambio

Incluso la estrategia digital mas clara fracasara si su
gente no estd preparada para adoptarla. Tan importante
como definir lo que se requiere cambiar es establecer
las capacidades y procesos que definirdn quién echara
a andar el cambio y como. Los lideres deben evaluar qué
tecnologias emergentes pueden resolver problemas es-
pecificos, en qué medida las amenazas digitales pueden
anular sus fuentes tradicionales de diferenciacién com-
petitiva y el grado en que sus equipos y modelos opera-
tivos deberdn adaptarse. Esto ayudara a definir los pasos
adecuados para la transicién, exponiendo la magnitud
del esfuerzo global y priorizando cudles iniciativas de-
ben realizarse y en qué orden.

Para permitir el cambio, es preciso dar énfasis a tres
areas fundamentales. La primera es liberar la funcién
de TI de su caja negra. Ironicamente, el area de TT ha
sido en muchas empresas el mayor punto de estrangu-
lacién digital, porque esta atrapada en el viejo enfoque
para el desarrollo de aplicaciones, basado en proyectos,
a paso lento y pesado. Para ganar velocidad es necesa-
rio adoptar un nuevo enfoque de desarrollo, mas agil,
que pueda aplicarse al nuevo conjunto de prioridades
digitales de la empresa.

En segundo lugar, las empresas necesitan aprovechar la
revolucion de andlisis de datos para procesar el torrente
de nueva informacién que fluye a través de la organi-
zacion. Eso mejorard y acelerard la toma de decisiones.
Una tercera area de énfasis—las personas—se relega
demasiado a menudo a un segundo plano. El capital
humano estd claramente en el centro de las transiciones
digitales exitosas. Sin embargo, el cambio puede ser una
fuente profunda de ansiedad para las personas, afectan-

do negativamente su capacidad de ejecutar. Los rapidos
cambios en prioridades, la modificacién de los recursos
de inversi6n y la necesidad de desarrollar nuevas formas
de trabajar, repercute en la confianza y el entusiasmo
de las personas. Una transicién digital exitosa exige
superar esta resistencia organizativa. Los equipos de lide-
razgo deben priorizar los esfuerzos dirigidos a generar
apoyo al cambio. Esto significa definir claramente el
cambio y crear alineacién detrds de éste, traduciendo
lo que significa para cada parte de la organizacién. La
gente necesita entender que a medida que los ciclos se
aceleran, las decisiones deben ser mas rapidas y articu-
ladas de manera diferente que en el pasado. El personal
puede requerir entrenamiento intensivo para aprender
nuevas habilidades y comportamientos. Y todo el mun-
do necesita tener una comprension clara de como su rol
en la transicién afecta y depende de los demis.

Incluso la estrategia digital més clara
fracasard si su gente no estd preparada
para adoptarla. Tan importante como
definir lo que se requiere cambiar es esta-
blecer las capacidades y procesos que
definiran quién echard a andar el cam-

bio y cémo.

Orquestar la transicién

A través de este proceso, lo que los lideres se dan cuenta
casi de inmediato es que las iniciativas mas criticas ge-
neran importantes dependencias cruzadas entre las fun-
ciones relacionadas a clientes, productos, operaciones,
TI, gestion de datos, innovacion, finanzas y empleados

(ver F@Mﬁ 2).

Un buen ejemplo es la evolucién digital en el mercado
de compresores de tren de potencia. Cada compresor
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F@Mﬁ 2 : Areas de la empresa con mayor probabilidad de sentir el impacto de la tecnologia digital en

los préximos tres afios
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incorpora actualmente cientos de sensores que envian
informacion al fabricante sobre el consumo de energia,
la vibracién, el desgaste y el rendimiento. Los fabrican-
tes utilizan cada vez mas esta conectividad para mini-
mizar el tipico pain point del cliente: el tiempo de inac-
tividad de la maquina. El monitoreo remoto de cada
equipo, validado estadisticamente por varios miles de
unidades instaladas, permite a los fabricantes anticipar
los problemas antes de que ocurran, para que los equi-
pos de servicio en terreno puedan proporcionar man-
tenimiento predictivo para mejorar el tiempo de actividad
y el rendimiento.

Sin embargo, para aprovechar al maximo este modelo
digitalizado se requiere una colaboracion rapida y eficaz
a través de varios silos dentro de la organizacién. Los
equipos de desarrollo de productos deben trabajar con
los equipos de mantenimiento en terreno y con los equi-
pos comerciales para elaborar estrategias que permitan
un upgrade de los actuales clientes. Los equipos de ges-
tién de datos tienen que desarrollar algoritmos predic-
tivos que mejoren la experiencia del cliente, en coordi-
nacién con los equipos que atienden a los clientes. Los

equipos de marketing, comerciales y de finanzas tienen
que trabajar juntos para desarrollar nuevos modelos de
pricing, pues la compaiiia ya no solo vende compresores,
sino que combina ese equipo con un conjunto completo
de servicios digitalmente habilitados que crean un valor
medible para el cliente.

Innovar rapidamente en tales negocios requiere un nue-
vo modelo de desarrollo. Las empresas lideres estin
avanzando hacia el desarrollo de varias iniciativas digi-
tales como prototipos, con claros limites de tiempo para
el disefio y el despliegue. Eso fuerza a los equipos inter-
funcionales a crear “productos minimos viables” y pro-
barlos en una parte de la base de clientes para obtener
feedback temprano. En la practica, esto exige reunir to-
das las funciones desde el inicio de las iniciativas digi-
tales, representando todos los componentes del proceso.
Ademas, permite que los equipos aprendan rapidamente
del feedback del mercado y asi adapten el producto o servi-
cio antes de desplegarlo a lo largo de toda la organizacion.

Accor ha adoptado un enfoque similar en el espacio B2C,
para hacer de la innovacion digital una parte integral de
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su negocio. Los lideres de la empresa desarrollaron un
sistema para lanzar hasta 5o iniciativas digitales por
trimestre. Las implementan en un selecto conjunto de
25 hoteles que sirven como laboratorios internacionales
de prueba y aprendizaje, antes de desplegar las mejores
ideas en los mas de 3.500 hoteles de la compafiia. Esta
version del desarrollo agil congrega diversas funciones
corporativas para que trabajen juntas en cada iniciativa
y fuerza la accién imponiendo un rapido ritmo para im-
plementar las nuevas iniciativas. Su eficacia también
depende de generar una adecuada secuencia de las ini-
ciativas, de modo que la organizacion tenga tiempo para
absorber las sucesivas oleadas de innovacién digital.
El resultado: los equipos se sienten empoderados para
romper la burocracia habitual y la sobre-ingenieria y,
asi, producen soluciones que son lo suficientemente
buenas como para probar y posiblemente fracasar. El
verdadero objetivo es lograr producir algo, aprender de
esto ripidamente y ajustarlo segin sea necesario.

Una clara implicancia de este enfoque es la importancia
central de un modelo de orquestacién de prototipos digi-
tales, la toma de riesgos y la movilizaciéon de la primera
linea para impulsar iniciativas concretas. A la fecha, los
mejores modelos digitales fueron distribuidos global-
mente en la organizacién a través de “relevos digitales”—
o campeones dentro de cada unidad geografica y de nego-
cios. Se orquestan centralmente a un ritmo que mejora la
absorcion, de modo que el disefio sigue siendo coherente
cuando es apropiado.

El papel del CEO también es critico aqui. Este enfoque
de proyecto basado en equipos depende del empodera-
miento de las personas en todos los niveles de la orga-
nizacién, para que puedan trabajar juntas y asi idear e
implementar soluciones. Pero eso requiere algunos cam-
bios organizativos y culturales criticos. Todo el mundo,
por ejemplo, necesita acceso a los datos de los clientes,
asi como a las herramientas analiticas y de visualizacién
utilizadas para interpretarlos—informacién que normal-
mente se atesora en una parte especifica de la organi-
zacién. Puesto que esta democracia de datos frecuente-
mente presiona a los gerentes medios a cargo de los
datos y otorga esos derechos de decisién a muchos otros,
el CEO debe romper los limites involucrados, dando
permiso a los equipos para establecer nuevas reglas y

proporcionando el marco estratégico para reforzar el
nuevo orden. A menudo tiene sentido para el CEO dele-
gar esta tarea a un orquestador, en la forma de un “chief
digital officer” que esté plenamente facultado para obli-
gar el cambio a través de la organizacion en nombre
del CEO. No hay tiempo para otra cosa. La innovacién
digital pasara por sobre las empresas que no puedan
acelerar su metabolismo.

Este enfoque de proyecto basado en equi-
pos depende del empoderamiento de
las personas en todos los niveles de la
organizacién, para que puedan trabajar
junfas v asi idear e implementar solucio-
nes. Pero eso requiere algunos cambios

organizativos y culturales criticos.

Transformacién acelerada del ADN de la
organizacion

Por ultimo, cumplir con el desafio digital se reduce a
velocidad y agilidad. La tecnologia es importante, pero
ganar depende de la rapidez con que la empresa pueda
diagnosticar las necesidades de los clientes y crear las
soluciones correctas con las tecnologias correctas. Esto se
convierte en un activo distintivo. La tecnologia puede ser
replicada, pero la capacidad de leer senales débiles, anti-
cipar el cambio y pasar ripidamente a la acciéon propor-
ciona una ventaja duradera. Para los lideres, el desafio es
reorientar el talento de la compafiia hacia un modelo ope-
rativo que esté preparado para una agil adaptabilidad.

El mayor obsticulo es inculcar una mentalidad mas flexi-
ble en el ADN de la organizacién. Los equipos tienen que
sentirse comodos con el cambio y la adaptacion como
un estado continuo. Los innovadores més eficaces han
construido una fabrica digital como parte de su princi-
pal propuesta de valor (vesr F@Mﬁ 2). Esta fabrica
recibe un input constante sobre como adaptar la expe-
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F@Mﬁ 2 Una fébrica digital crea un proceso de innovacién continua de prueba y aprendizaje que
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riencia del cliente, las capacidades operacionales o el
modelo de negocio con base en nuevos requisitos. Luego
procesa esas necesidades reuniendo las tecnologias digi-
tales requeridas y alimentando las soluciones en el pro-
ceso de “rapido disefo, construccién de prototipo, prueba
e implementacién a escala” que conduce a una innova-
cién constante y oportuna.

El efecto practico es un cambio en la mentalidad de los
equipos, ya que los obliga a trabajar con todas las fun-
ciones corporativas y acelera el ritmo con que se mueven
desde el disefio a la accion. Eso altera el ADN cultural,
al esperar que la gente acepte mas riesgos y al otorgar
el derecho a aprender del fracaso. La gente descubre que
el éxito ya no se medira por como maniobran dentro de
sus funciones: el éxito dependera de los resultados que
produzcan en el mercado.

En este sentido, las organizaciones necesitan ser perié-
dicamente reprogramables. Necesitan anticiparse a la
siguiente ola de iniciativas digitales, reconocer las se-
fales que requieren una respuesta nueva o diferente y

n ® o
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moverse en conjunto para entregar soluciones a través
de procesos operativos agiles y canales de compromiso.
El li-derazgo establece la direccién, pero los ejecuti-
vos de linea deben liderar esta actualizacién del ADN,
con el apoyo adecuado de todas las areas y un fuerte aporte
de recursos humanos.

Una transicién digital no es una iniciativa tipo Big Bang.
Su empresa no se convertird en Amazon, Alibaba o
Facebook durante la noche, ni deberia hacerlo. Mas
bien, la transicién es una marcha constante hacia adelan-
te. Sucede dia a dia y mes a mes, a medida que una
cultura flexible de prueba y aprendizaje crea las solucio-
nes digitales mas adecuadas para su empresa y sus clien-
tes. Las compaifiias que lo hacen mejor han incorporado
las nuevas reglas del juego profundamente dentro de
sus culturas y modelos operativos. El éxito para ellas
significa no volver nunca a la normalidad, sino avanzar
siempre hacia un futuro mas flexible. @
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Bain asesora a sus clientes en estrategia, operaciones, tecnologia, organizacion, private equity y fusiones y adquisiciones.
Desarrollamos perspectivas practicas y personalizadas que nuestros clientes hacen realidad—y transferimos habilidades para
que el cambio perdure. Fundada en 1973, Bain tiene 55 oficinas en 36 paises. Nuestro profundo expertise y nuestra lista de
clientes abarcan todas las industrias y sectores econémicos. Nuestros clientes muestran un desempefio cuatro veces mejor
que el del mercado bursatil.

Lo que nos distingue

Creemos que una firma de consultoria debe ser més que un consejero. Por eso nos ponemos en los zapatos de nuestros clientes—
vendiendo resultados, y no proyectos. Alineamos nuestros incentivos con los del cliente, ligando nuestros honorarios a sus
resultados y colaborando para desplegar todo el potencial de su negocio. Nuestro proceso Results Delivery® construye las
capacidades de nuestros clientes y nuestros valores True North nos guian a hacer lo correcto para nuestros clientes, las personas
y las comunidades—siempre.






Contactos clave en la préctica de Servicios Financieros de Bain & Company

Américas: Elizabeth Spaulding en San Francisco (elizabeth.spaulding@bain.com)
Greg Caimi en San Francisco (greg.caimi@bain.com)
Peter Guarraia en Chicago (peter.guarraia@bain.com)
Marcial Rapela en Santiago (marcial.rapela@bain.com)

Asia-Pacifico: Florian Hoppe en Singapur (florian.hoppe@bain.com)
John Senior en Sydney (john.senior@bain.com)

Europa, Medio Laurent-Pierre Baculard en Paris (laurentpierre.baculard@bain.com)
Oriente y Africa:  Nicolas Bloch en Bruselas (nicolas.bloch@bain.com)
Andreas Dullweber en Munich (andreas.dullweber@bain.com)
David Michels en Zirich (david.michels@bain.com)
Henrik Naujoks en Zirich (henrik.naujoks@bain.com)
Michael Schertler en Munich (michael.schertler@bain.com)

Para mas informacién, visite www.bain.cl
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