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SUMARIO|3LA ÚNICA FORMA EN QUE LOS FABRICANTES PUEDEN SOBREVIVIRPor Vijay Govindarajan y Jeffrey R.ImmeltEn el contexto actual, la transforma-ción digital ya no es una opción, sinoun imperativo para la mayoría deempresas. No obstante, se trata deun proceso complicado, especial-mente para las organizaciones delsector de la fabricación. ¿Cuáles sonlos obstáculos que deben vencer losfabricantes para convertirse en com-pañías industriales digitales y cómopueden abordar el proceso? Los au-tores de este artículo arrojan luz so-bre por qué la transformación digitales tan difícil para este tipo de compa-ñías, y comparten algunas de las lec-ciones clave aprendidas durante suexperiencia para ejecutar los cam-bios con éxito, entrelas que destacancómo integrar el talento digital, cómodeben ser las operaciones o el papelque debe adoptar el CEO.EDITORIALTRANSFORMACIÓN Y CONFIANZATransformación y confianza resumen el estado del arte del mundo empresarial. Lodecimos de forma reiterada, pero no podemos dejar de remarcar que estamos enpleno proceso de transición, de camino hacia un nuevo paradigma que se concretaen múltiples aspectos, de los que abordamos cuatroen este número, subrayandoque la digitalización es la única alternativa para asegurar la supervivencia de los fa-bricantes, la reflexión sobre cómo sacar partido a la inteligencia de las máquinas, elanálisis sobre las consecuencias de la llegada de los vehículos autónomos o el im-pacto de la globalización y la digitalización en la toma de decisiones financieras.La transformación no es solo tecnológica, ya que implica un cambio de mentalidadque apuesta también por la sostenibilidad como otrovalor irrenunciable del nuevoescenario que se está dibujando. El caso Nespresso nos muestra una experiencia deéxito de la que extraer aprendizajes para crear un modelo de negocio sostenible.Uno de los grandes retos del entorno actual es generar confianza, el único valor im-prescindible y diferenciador para poder tener un futuroempresarial prometedor.Esperamos que su lectura les resulte de interés.Montserrat CiveraEditoraSUMARIONÚMERO 292 • SEPTIEMBRE 2019HarvardDeustoBR
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4|Business ReviewHarvardDeustoLA CREATIVIDAD, REVISADAPor Pier Vittorio Mannucci  Estimular la creatividad de las perso-nas debería ser una tarea casi obligato-ria en todas las empresas, sobre todoen un entorno volátil como el actual,en el que los cambios están a la ordendel día, y se pueden producir situacio-nes disruptivas de alto calado que re-quieren tomar decisiones rápidas y no-vedosas. Y es que, contrariamente a loque algunos directivos aún piensan,primero, la creatividad no es algo quese tiene o no se tiene: está comprobadoque, en cierta medida, se puede traba-jar,fomentar y potenciar; y, segundo,no es solo cosa de jóvenes: tambiénexiste la creatividad en la madurez, yesta está complementada con una ex-periencia más amplia. Tenerlo en cuen-ta es esencial para lograr una correctagestión de la creatividad en las organi-zaciones, algo que puede convertirse enuna herramienta valiosísima a la horade buscar soluciones.GLOBALIZACIÓN:  EFECTOSEN BOLSA, INFLACIÓNY TIPOS DE CAMBIOPor FranciscoJ.López Lubián y Rafael HurtadoUno de los efectos de la digitalizaciónen las empresas tiene que ver con laglobalización y sus consecuencias di-rectas: ahora, muchas compañíaspueden ampliar sus miras, abrirse anuevos mercados y competir en unaeconomía de carácter global, con losconsiguientes cambios en la manerade hacer negocios y de gestionar, porejemplo, los stakeholdersy la compe-tencia. Para alertar sobre determina-das falacias al respecto, aquí se expli-ca de qué forma afectan a la toma dedecisiones financieras aspectos comooperar en diversas culturas, con mar-cos legales y fiscales diferentes, en va-rias divisas y con tasas de inflacióndiferentes.DE LA INTUICIÓN AL ALGORITMO: SACAR PARTIDO DE LA INTELIGENCIA DE  LAS MÁQUINAS Por HowardYuEl aprendizaje automático sin necesi-dad de supervisión (es decir,que lasmáquinas puedan enseñarse a sí mis-mas, que entren datos y salgan resul-tados) empieza a ser una realidad gra-cias a los algoritmos autodidactas, yello abre un amplio abanico de funcio-nalidades que pueden provocar unaverdadera revolución en todos los sec-tores. ¿Cómo se puede sacar partido dela inteligencia de las máquinas? ¿Dequé modo podemos aprovecharlo en laorganización de nuestra actividad eco-nómica? Uno de los efectos será, porejemplo, el abaratamiento –incluso ladesaparición– de los costes de transac-ciones comerciales entreempresas.¿Cómo afectará eso a la economía tal ycomo la entendemos actualmente?22
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SUMARIO|5MARTHA ROGERS: “LA CONFIANZA ESUN IMPERATIVO,ESIMPRESCINDIBLE”Por Montserrat CiveraLos nuevos perfiles de con-sumidores tienen mayoresexpectativas que antes y so-lo quieren hacer negocioscon las empresas en las queconfían. Por ello, en el ac-tual contexto de transfor-mación digital, solo las es-trategias basadas en laconfianza del cliente seránlas que triunfen. Así lo afir-ma Martha Rogers, expertaen estrategias comerciales yexperiencia de cliente, enuna entrevista en la que re-marca la necesidad de lasmarcas de ser proactivaspara ganarse y mantener lalealtad de sus clientes.NESPRESSO,UNMODELO DE NEGOCIOSOSTENIBLEPor Antonio García de Castroy Rocío Reina PaniaguaUno de los rasgos definito-rios de la estrategia empre-sarial de Nespresso es quela sostenibilidad forma par-te del modelo de negocio yestá completamente inte-grada en la cadena de valor.Eso significa que las activi-dades de la compañía nosolo cumplen las leyes, sinoque también aseguran laconservación del medio am-biente para las generacio-nes futuras y crean valorpara sus clientes, proveedo-res, empleados, accionistasy la sociedad en general.¿Qué se puede aprender deesta experiencia?EL GOBIERNO DE MEGAPROYECTOSPor Pedro B.Água,  André VilaresMorgado y Adrián CaldartMuchos de los grandes pro-yectos de infraestructurapública y privada que im-pactan en la vida de las co-munidades (los denomina-dos megaproyectos)fracasan por culpa de unasprácticas de gobierno inade-cuadas. ¿Cómo debe ser ladirección de este tipo deemprendimientos? En esteartículo se analiza el modelode Política de Empresa y có-mo se puede aplicar al go-bierno de megaproyectos, yse ofrecen diez recomenda-ciones para robustecer el li-derazgo de los proyectos degran envergadura.LA ECONOMÍA DELOS VEHÍCULOSAUTÓNOMOS Por Opher Baron, Oded  Berman y Mehdi NourinejadLa mayoría de los grandesfabricantes de coches yacuentan con una divisiónde vehículos automáticos, ytienen como objetivo hacerque esa tecnología llegue algran público en un futuropróximo. A raíz de un estu-dio en 55 ciudades de todoel mundo, los autores deeste artículo realizan unaaproximación holística a laimplementación de los ve-hículos autónomos y des-criben los retos clave a losque hay que hacer frentepara que consumidores,ciudades y gobiernos pue-dan abrazar esta tecnologíadisruptiva.46
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SUMARIO|7Dewar’s,White Label y Dewar’s 12son marcasregistradas







[image: background image]


8|Business ReviewHarvardDeustoLa transformación digital yano es opcional para las empresas industriales.El problema es que resulta muy muy difícilVIJAY GOVINDARAJANCoxe Distinguished Professoren la Tuck School ofBusiness del Dartmouth College. Fue el primer profesor residente y consultor jefe de Innovación de General Electric (GE)JEFFREY R.IMMELTExpresidente y exdirector general de General Electric (GE), presidente de Athenahealth, socio de la sociedad  de capital de riesgo New Enterprise Associates y miembro  de la Junta Directiva de Desktop Metal, una startup del  sector de la impresión 3DLA ÚNIC

A F

ORMA EN QUE

 

L

O

S F

ABRICANTES

PUEDEN SOBREVIVIR








[image: background image]


La única forma en que los fabricantes pueden sobrevivir |9
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10|Business ReviewHarvardDeustoiderar una transforma-ción empresarial de cual-quier tipo es difícil, y nose ha vuelto más fácil conel paso del tiempo. Pero¿iniciar y mantener unatransformación digital enuna empresa de fabrica-ción? Eso resulta más di-fícil que cualquier otrainiciativa de cambio –des-de la gestión total de lacalidad al Six Sigma o elLean manufacturing–, y,créannos, hemos vivido, ovisto, todas esas cosas a lo largo de lasúltimas tres décadas.Hoy en día, la digitalización es unrequisito para la supervivencia. Sinembargo, aunque oleadas tecnológicas–como la automatización, la fabrica-ción aditiva, la inteligencia artificial–inundan el mundo de la empresa, re-definiendo lo que significa trabajar ola productividad, no hay manuales, yexisten pocas prácticas recomendadaspara la transformación digital de losfabricantes. De hecho, hasta hace po-co, pocas empresas industriales ha-bían prestado atención a las tecnolo-gías digitales. Hace solo nueve años,General Electric (GE), por ejemplo, niseguía atentamente estas tecnologías,ni se planteaba cómo podrían encajarcon la maquinaria que fabricaba, y,sobre todo, no se dio cuenta de quepodría hacerles ganar dinero. La digi-talización se situaba lejos de la reali-dad industrial de GE.Incluso hoy en día, aunque la mayorparte de los fabricantes empiezan a co-quetear con las tecnologías digitales,ninguno ha logrado realizar con éxitouna transformación digital. Los direc-tores generales aún están descifrandoel arte –y la ciencia– de esto, lo que lesobliga a trazar sus estrategias sobre lamarcha, algo que, inevitablemente, dacomo resultado tensiones y traumas.Algunos líderes empresariales han sidocriticados por poner en marcha trans-formaciones digitales prematuras;otros, por aplazarlas, y otros han sidodespedidos por no apoyarlas.Uno de nosotros lideró varias trans-formaciones entre2001 y 2017 (inclu-yendo una transformación digital) enGE, una empresa global muy consoli-dada. El otroha estado estudiando lainnovación y el cambio en grandesempresas, incluida GE, durante déca-das. Ambos estamos convencidos deque la ejecución de una transforma-ción digital no es solo el reto más com-plejo al que se enfrentan hoy en díalos fabricantes, sino también el máscrítico. Por ello, nos hemos unido co-mo coautores de este artículo, quearroja luz sobre por qué la transfor-mación digital es tan difícil para los fa-bricantes y comparte algunas de laslecciones clave de nuestra experiencia.GE fue, probablemente, el primer fa-bricante que interiorizó el hecho deque las tecnologías digitales podíanprovocar una disrupción en sus nego-cios. Sin embargo, eso solo sucediódespués de que un equipo de investi-gación de GE que buscaba megaten-dencias se diera cuenta, por casuali-dad, en sus investigaciones online, deque algunas de las empresas incum-bentes, como IBM y varias startupsdelcampo de la tecnología avanzada, es-taban recogiendo datos sobre clientesde GE para desarrollar servicios inno-vadores basados en datos en sectorescomo la aviación o la energía.A pesar de haberse dado cuenta deesta amenaza existencial, GE tuvo queenfrentarse a difíciles batallas en susesfuerzos para poner en marcha ymantener su transformación digital.Las experiencias de GE, así como lasde otros fabricantes que hemos estu-diado, nos pueden dar ideas y conoci-mientos útiles para los ejecutivos queestén lidiando con este desafío.OPORTUNIDAD Y AMENAZA DIGITALMuchos CEO pasan por alto el hechode que la transformación digital no eslo mismo que la digitalización de unnegocio ya existente. No se trata decrear páginas web, apps para móvil,campañas en redes sociales y canalesde venta online. No se trata de impreg-nar de tecnología de la informaciónuna organización, lo que puede mejo-rar su eficiencia, pero no altera funda-mentalmente su estrategia. Unatransformación digital implica reima-L
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La única forma en que los fabricantes pueden sobrevivir |11ginar los productos y servicios como sifueran activos habilitados digitalmen-te, generando nuevo valor a partir dela interconexión de los activos físicos ylos digitales a través de los datos, ycrear ecosistemas para que todo esosea posible. Y el resultado es un cam-bio fundamental en las actividades,procesos, competencias y modelos denegocio de una organización, alcan-zando una mayor productividad.La mayor parte de los líderes empre-sariales con los que hablamos intuyenla gran amenaza que supone la digitali-zación para los fabricantes, pero no sedan realmente cuenta. Y lo que es aúnpeor, no ven las oportunidades queofrece. Fabricantes como GE, Siemenso Honeywell International dependen,en gran medida, de los servicios pos-venta, que generan más de la mitad desus ingresos y aún mayor parte de susbeneficios. En 2010, por ejemplo, loscontratos de servicios constituíanaproximadamente un 75% de los pedi-dos pendientes de GE, por más de dos-cientos veinticinco mil millones de dó-lares (lo que equivale a más dedieciocho meses de facturación), yaportaron aproximadamente un 80%de sus beneficios industriales1. Al integrar sensores e instrumenta-ción en la maquinaria y los procesos,ahora las empresas pueden recoger yanalizar datos de usuarios de formacontinua, y no ya periódicamente.Analizar esos flujos de datos les permi-te identificar maneras de mejorar elrendimiento y la fiabilidad de la ma-quinaria en tiempo real, y también sa-ber la eficiencia de los sistemas que losconectan, ofreciendo la oportunidad depotenciar la productividad de los clien-tes de forma continua. Esto puede al-terar lo que vende una empresa fabri-cante, ofreciendo resultados en vez deproductos. Por ejemplo, empresas co-mo GE pueden vender potencia porhoras en vez de vender motores.A pesar del enorme potencial decrecimiento, los fabricantes de maqui-naria no fueron los primeros que sedieron cuenta del potencial que ten-dría casar la gran maquinaria indus-trial con el Big Data. Tal como habíandescubierto los investigadores de GE,otros jugadores se estaban enfocandoen crear ese mercado. Esto incluye gi-gantes de la tecnología como IBM,Royal Philips Electronics, Toshiba yHP; nativos digitales como Amazon,Alphabet, Apple y Microsoft; y empre-sas de nueva creación financiadas concapital riesgo como Uptake, Opower,Tendril Networks, Onzo, Aclara Tech-nologies y Flutura. Estas empresasayudan actualmente a negocios comoaerolíneas, empresas energéticas yproductores de petróleo y gas paraque puedan aprovechar mejor su ma-quinaria analizando los datos de ren-dimiento en tiempo real. Es un nego-cio lucrativo: las compañías ganan unporcentaje de los ingresos adicionaleso de los ahorros del cliente en funciónde los resultados obtenidos. En 2016,un estudio del Foro Económico Mun-dial estimaba que esta oportunidad denegocio podría llegar a un total dehasta 6,8 billones de dólares a lo largode los próximos diez años2. Esto está tentando a los fabricantesa lanzar tímidas iniciativas digitales,aumentado el uso de la tecnología dela información, subcontratando siem-pre que pueden e incorporando talen-to digital sin organizarlo correctamen-te para tener éxito. Sin embargo, tal ycomo hemos visto en la última década,las empresas que no se comprometande lleno con la transformación digital,serán quitadas de en medio por rivalesque puedan ofrecer nuevos serviciosbasados en datos, potencialmente,destruyendo la larga relación que laempresa incumbente tenía con susclientes. Dado que el valor de sustitu-ción de los recursos de GE era de 2 bi-llones de dólares en 2010, cuando susinvestigadores informaron de la noti-cia de esta amenaza digital, cualquie-ra que captara, al menos, una partede ese valor se convertiría en un rivalformidable. El riesgo de ignorar la amenaza dela competencia es inmenso: si unaempresa digital puede hacer que lamaquinaria industrial rinda mejor queel mismo fabricante, entonces este úl-timo estará acabado. No solo el fabri-cante va a perder en un plazo másbien corto mucha de su facturaciónHOY EN DÍA, LA DIGITALIZACIÓNES UN REQUISITO PARA LASUPERVIVENCIA. SIN EMBARGO,AUNQUE OLEADAS TECNOLÓGICASINUNDAN EL MUNDO DE LA EMPRESA, REDEFINIENDO LOQUESIGNIFICA TRABAJAR OLA PRODUCTIVIDAD, NO HAYMANUALES,Y EXISTEN POCASPRÁCTICAS RECOMENDADASPARA LA TRANSFORMACIÓNDIGITAL DE LOS FABRICANTES—>
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12|Business ReviewHarvardDeusto—>por servicios que le reportaban bue-nos beneficios, sino que se va a tenerque conformar con convertirse en unfabricante de mercancías. Por ello, latransformación digital no es mera-mente una opción: es el oxígeno quemantendrá con vida a los fabricantesindustriales en la era digital.TRES FUERZAS DE LA INERCIA Incluso las empresas que se han dado cuenta de la amenaza y oportunidad digital ven que el proceso de transfor-mación digital resulta extraordinaria-mente difícil. Nuestra investigación y experiencia indican que las barreras son estructurales, pero también com-portamentales: se encarnan en los sistemas y se incrustan en las mane-ras de pensar. Los fabricantes deben vencer tres obstáculos principales pa-ra poder escapar de la inercia y con-vertirse en compañías industriales di-gitales:1. Incumbency.Todas las empresasdesarrollan capacidades y modelosde negocio con el objetivo de obtenerbeneficios. Pero esas competencias,que se convierten en el núcleo de surendimiento y que es difícil que uncompetidor imite, pueden, con el tiem-po, convertirse en rigideces que inhi-ben el cambio. Los líderes empresaria-les se aferran a los modelos de negocioexistentes porque funcionan, pero noaprecian el peligroque suponen losnuevos modelos disruptivos. Los mo-delos antiguos seguramente están rin-diendo al máximo en este momento, demanera que el incentivo para el cam-bio se encuentra en su mínimo nivel.Las medidas tradicionales de rendi-miento, como el crecimiento de lasventas o los márgenes netos de benefi-cios, agravan el problema, al centrarseen el rendimiento a corto plazo e impe-dir las inversiones en proyectos de in-novación y transformación de largagestación y resultado incierto3. Con-vencer a sus divisiones de que estángenerando beneficios para que apoyenla financiación de una transformacióndigital que, tal vez, genere resultadosa largo plazo (en vez de financiar suspropios proyectos de innovación, quegenerarán beneficios más rápido) pue-de resultar muy difícil. Esto resultaespecialmente cierto si la actual es-tructura de incentivos de la empresafavorece la rentabilidad a corto plazopor encima de las apuestas a largotérmino. 2. Talento.Hasta hace poco, la mayorparte de los fabricantes trataban latecnología digital como una funciónauxiliar que apoyaba sus actividadesexistentes, y optaban por la subcon-tratación para su desarrollo. Se pres-taba poca atención a cultivar las com-petencias para realizar una transfor- mación digital. Además, los fabrican-tes solían tener dificultades paraatraer talento digital, que está muysolicitado. Afrontemos los hechos: adiferencia de Alphabet o Apple, empre-sas como GE o Ford Motor aún no sonconsideradas las empresas más de-seables por los ingenieros de software.Una complicación adicional es el  hecho de que los fabricantes deben integrar el talento digital que contra-ten con los ingenieros mecánicos, químicos, civiles e industriales tradi-cionales para formar un nuevo con-junto de capacidades. Eso es más fácilde imaginar que de ejecutar, porquelos ingenieros de las ciencias virtua-les aprenden, piensan y funcionan de forma muy distinta a los de las cien-cias físicas. 3. Cultura.La cultura organizacional deuna empresa industrial, a menudo,resulta ser un enorme obstáculo. Losfabricantes se han beneficiado históri-camente de un ciclo de desarrollo deproducto largo, eficiencia Six Sigma yun ciclo de ventas largo. Tienden acentrarse en invertir grandes sumasde dinero para desarrollar,fabricar yvender productos, generalmente basa-dos en tecnologías propietarias.Por el contrario, las empresas desoftware trabajan con ciclos de desa-rrollo de producto cortos, son flexiblesy tienen ciclos de ventas cortos. Lesgusta desarrollar software en colabo-ración con otras compañías y ganardinero ofreciendo softwarecomo servi-cio, además de vender productos. Es-tos tienen una vida más corta que losde los fabricantes industriales y elcoste del fracaso es menor. Por ejem-plo, mientras que GE publica variasversiones de sus productos de soft-warecada año, sus diseños de maqui-naria solo cambian una vez cada treso cuatroaños.Los fabricantes creen en la mejoracontinua; las empresas digitales, en lainnovación constante. Para volversemás digitales, las organizaciones in-dustriales deben integrar conceptosque les resultan extraños, como la agi-lidad, la simplicidad, la capacidad derespuesta y la velocidad. Y esto es pe-dir mucho a unas empresas muy con-solidadas, organizadas para producirproductos rentables a intervalos pre-decibles. Organizar una función digital enuna empresa fabricante también exa-cerba las rivalidades internas, crean-do una mentalidad de ellos-contra-no-sotros entrelo antiguo y lo nuevo. Alprincipio de todo, los equipos de infor-mática de GE, por ejemplo, fueron losque más amenazados se sintieron porlos ingenieros de software y sistemasde GE Digital, que recibían sueldospor encima de lo habitual en la com-pañía, como incentivo para que seunieran a una empresa fabricante. Ylo que es aún peor, los ingenieros desoftware recién contratados mirabancon desprecio el trabajo del equipo de
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VOLVEMOS
A ENVEJECER

Dewars.

¢Qué significa? En una
palabra, calidad. En Dewar’s
nos hemos hecho un nombre
siendo fieles a nuestros
estandares de calidad
durante mas de 130 aiios.
Mas o menos, el tiempo que
llevamos sometiendo nuestro
whisky al proceso de doble
envejecimiento.

JY por qué? Porque perseguimos
la extra suavidad.

Se tarda mas y cuesta mas,
pero envejecer, mezclar y
volver a envejecer es la regla
de oro si quieres obtener un
Dewar’s extra suave. Todo
elloob a partir de Ia
combinaciéon de cuarenta
whiskies diferentes de malta
y de grano.
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