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Introduccion

Nancy Pearson, Eric Lesser y JFoel Sapp

Vale la

na trabajar de forma mis inteligente y no mas dura.

Segin un estudio reciente realizado por el IBM Institute for Business Value, las
organizaciones que tienen mds éxito que sus homoélogas del sector de forma
significativa también son las que mas progresan en cuanto a nuevos enfoques al
trabajo. Utilizan formas de trabajar dindmicas, colaboradoras y conectadas para
conseguir que las cosas se hagan de forma efectiva en un entorno en constante
cambio. Sin embargo, la mayoria de las organizaciones todavia no ven satisfechas sus
ambiciones en estas areas. Para las que estdn al frente y las que se han quedado
rezagadas, este estudio muestra una perspectiva sobre las pricticas y tecnologias
criticas que estdn cambiando radicalmente la naturaleza del trabajo.

A pesar de que el entorno empresarial es cada vez mds
complicado y cambia constantemente, y quizis a causa de
ello, las organizaciones se ven sometidas a una intensa
presién para que el trabajo se haga con més rapidez, sea mds
barato y mis eficaz. Se estd redefiniendo el funcionamiento
bisico del trabajo tal como lo conocemos.

El «trabajo» ya no estd limitado por la proximidad del
colaborador o el huso horario. También implica un conjunto
mucho mds amplio de «trabajadores», no solamente
empleados, proveedores y socios, sino también clientes,
trabajadores por cuenta propia y una red cada vez mds
competente de dispositivos inteligentes y sistemas
interconectados, todos ellos unidos por procesos de negocio
que abarcan organizaciones, tiempo y distancia.

Basindonos en nuestra investigacién en curso y nuestra
implicacién con organizaciones de distintos tamafios en
todo el mundo, hemos identificado 15 enfoques para
desempeiiar el trabajo de una forma mds dindmica,
colaboradora y conectada. Es lo que llamamos «pricticas de
trabajo inteligente».

Para entender mejor c6mo las organizaciones utilizan estos
nuevos enfoques al trabajo y como contribuyen estas pricticas
a un mejor rendimiento del negocio, hemos encuestado a mds
de 275 altos ejecutivos de todo el mundo. Nuestro anilisis
saco a la superficie distintas conclusiones clave:

Las organizaciones destacadas aplican pricticas de trabajo
inteligente mucho mds extensivamente que sus homdlogas
con menor rendimiento. Y lo hacen para estimular el
crecimiento, no solamente para aumentar la eficacia.

En todas las organizaciones, los tres vacios de capacidad mds
pronunciados que impiden que pueda haber mayor agilidad
son la reconfiguracién de procesos y aptitudes; una
colaboracién mdas amplia y arraigada, e informacién
integrada en tiempo real para la toma de decisiones.

Las empresas més dindmicas, colaboradoras y conectadas
han adoptado ampliamente tecnologias especificas que
hacen que las pricticas de trabajo inteligente sean viables.
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A medida que el ritmo del cambio se acelera y la complejidad
empresarial se intensifica, ¢qué diferenciard a una
organizacién de la competencia? Creemos que la respuesta
estd en como trabaja, no cuin duramente trabaja, sino cudn
inteligentemente trabaja. Los que estdn al frente de sus sectores
serdn suficientemente agiles para adaptarse ripidamente a
medida que las situaciones cambien, no cuando ya lo hayan
hecho. Aprovecharin las capacidades colectivas de una red
extensiva de colaboradores, no s6lo los que tienen en némina.
Sus trabajadores tendrdn acceso a la informacién y la
experiencia exactamente en el momento y en el lugar en que
se necesiten, independientemente de dénde procedan.

Resulta evidente que estos modos mds inteligentes de
trabajar tienen un gran potencial; y lo que resulta igual de
importante: estdn al alcance. Como muestran este estudio y
los casos pricticos de apoyo, las empresas ya estin haciendo
progresos y cosechando beneficios.

Puestos de trabajo agiles en un mundo

complejo e inestable

El trabajo se desarrolla con rapidez. En un dia con mucho
trabajo, una empresa grande gestiona casi un billén de
eventos empresariales.’ Este trabajo también debe hacerse
en un entorno empresarial en cambio constante. A pesar de
que las organizaciones siempre han tenido que enfrentarse
a altibajos econémicos, cambios en la demanda del mercado,
expectativas crecientes del cliente y sorpresas de la
competencia, en los dltimos afios estos cambios han sido
mucho mids répidos, extremos e interconectados. El
problema es que los recursos con que llevamos a cabo
nuestro trabajo con nuestros empleados, los procesos de
negocio, los activos capitales y las herramientas a menudo
son demasiado estdticos y rigidos para adaptarse con
suficiente rapidez.

La complejidad del trabajo también estd aumentando. Los
procesos de negocio abarcan mds departamentos. Hay mds
partes implicadas, con responsabilidades compartidas en toda
la organizacién y fuera de ésta. Ademds, la corporacién
multinacional de ayer se estd convirtiendo rdpidamente en
una empresa integrada globalmente que distribuye el trabajo
a una reserva de talento de todo el mundo.

El trabajo de hoy también depende de la informacién de
muchas fuentes variadas, incluyendo un nimero cada vez
mayor de sensores y dispositivos inteligentes capaces de
controlar casi cualquier sistema fisico o digital. A pesar de esta
abundancia, o quizds como resultado de ella, los trabajadores
tienen mayores dificultades para encontrar lo que necesitan.

¢Como pueden trabajar de forma mas inteligente las
organizaciones?

Gracias a nuestra interaccién con clientes de todo el mundo,
hemos sido testigos de distintas précticas que estdn haciendo
a las organizaciones mas dgiles. Estos nuevos enfoques a la
forma como se hace el trabajo corresponden a tres categorias
principales (imagen 1). Son pricticas que hacen a sus
organizaciones mas:

Dindmicas: se ajustan ripidamente a las condiciones
cambiantes del negocio.

Colaboradoras: atinan recursos, tanto internos como
externos, para compartir perspectivas y solucionar problemas.
Conectadas: permiten acceder a la informacién sin tener en
cuenta el tiempo, la distancia o los repositorios organizativos.
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Dinamico

Colaborador

Conectado

Personas

Procesos

Informacion

¢ |dentificar facilmente y captar
personas y aptitudes para
afrontar las necesidades y las
situaciones actuales.

e Crear y formar rapidamente
aptitudes interdisciplinarias para
poder dirigir la dindmica del
negocio de hoy.

¢ Reconfigurar automaticamente procesos
para reflejar las condiciones cambiantes
del negocio.

e Establecer un mecanismo por el que las
normas que rigen los procesos de
negocio son propiedad de los propietarios
del proceso y son gestionadas por éstos.

e Mostrar y facilitar informacién
para cubrir las necesidades de
distintos publicos.

¢ |dentificar automaticamente
informaciones relevantes
basandose en distintas
situaciones.

¢ Facilitar el debate en toda la
organizacion para impulsar la
comprensién y promover una
mayor productividad.

e Captar personas de fuera del
ambito de su negocio.

e Asegurar que la documentacion del
proceso es visual y bien entendida por
los agentes implicados clave.

® Incorporar capacidades colaboradoras
en los procesos de negocio para mejorar
la velocidad y la calidad de la
toma de decisiones.

e Permitir a las personas comentar
la informacion y darle valor.

* Permitir a la gente trabajar de
forma productiva
independientemente de la
ubicacién, el tiempo o
el dispositivo.

e Crear nuevas actividades e interconectar
las existentes a la perfeccion a través de
los limites organizativos para completar
tareas mas efectivamente.

e Capturar y utilizar informacién en
tiempo real facilitada tanto por
personas como por instrumentos.

¢ Integrar datos desde
distintas fuentes.

Imagen 1: Las préacticas de trabajo inteligente proporcionan mayor agilidad a las organizaciones.

Pero en el mundo cotidiano del trabajo, :qué influencia

tienen estas pricticas? ¢Qué tipo de resultados estin

obteniendo aquellos que las adoptan? :De qué modo estos
enfoques tienen impacto en el rendimiento del negocio?
¢Qué funcidn tiene la tecnologia al apoyar estas pricticas?

Para examinar estas cuestiones, hemos entrevistado a mis de
275 ejecutivos de todo el mundo. Estos ejecutivos son altos
directivos de unidades de negocio y cargos de TT en sus
organizaciones. También hemos realizado entrevistas en
profundidad con algunos ejecutivos cuyas empresas ya estin

aplicando précticas de trabajo inteligente.

Nuestro estudio llegé a algunas conclusiones interesantes:

- Las empresas con mds éxito aplican pricticas de trabajo
inteligente mucho mds extensivamente que sus homologas
con menor rendimiento. Y lo hacen para estimular el

crecimiento, no solamente para aumentar la eficacia.

Para la mayoria de las organizaciones, la capacidad de
adaptarse a un entorno en constante cambio se ve
obstaculizada por vacios de capacidad en tres dreas
principales: la reconfiguracién de procesos y aptitudes; una
colaboracién mdas amplia y arraigada, e informacién

integrada en tiempo real para la toma de decisiones.

Las empresas més dindmicas, colaboradoras y conectadas

han adoptado ampliamente determinadas tecnologias que

hacen que las pricticas de trabajo inteligente sean viables.
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Metodologia de estudio

Nuestra muestra incluy6 a 289 encuestados, con cargos de vicepresidente o superiores, que desarrollan funciones
importantes de liderazgo técnico o empresarial en sus organizaciones (imagen 2). Los encuestados trabajan en distintos
sectores y en el sector publico; el 29% en Asia Pacifico, el 36% en América y el 35% en Europa, Oriente Medio y Africa.

Al analizar los datos de la encuesta, examinamos las diferencias entre la poblacion general y los «directivos con mas éxito»,
aquellos que indicaban que sus empresas tenian un éxito significativamente mayor que sus homélogas del sector (16% del
total de la muestra). En particular, nos fijamos en los patrones de respuesta de las empresas mas dinamicas, colaboradoras
y conectadas, las que afirmaban tener implementaciones extensivas o practicas de trabajo inteligente.

Para complementar nuestro andlisis de la encuesta, entrevistamos a lideres de organizaciones que ya habian implantado
practicas de trabajo inteligente. Sus perspectivas y sus experiencias estan reflejadas en los casos practicos y las citas que
aparecen a lo largo de este informe.

Cargo del encuestado Ndmero de empleados
7% Miembro del consejo
10% CEO

21% CFO/tesorero/contralor 34% <1.000

34% 1.000-10.000

32% >10.000

9% ClO/director de tecnologia
16% Otros altos ejecutivos

5% Vicepresidente ejecutivo

10% Vicepresidente sénior

22% Vicepresidente

Imagen 2: Este estudio registré las perspectivas de altos ejecutivos de organizaciones tanto grandes como pequefas.

Los directivos con mds éxito trabajan c0fn0 su principal rejco empresarial con d%fer.encia, (,:on lc?s
mds int eligentemente: para impulsar el margenes de k}>e.neﬁ010f como sc?gunda prioridad mds ale].aiia.
crecimiento En los dos préoximos afios, prevén que parte de esta atencién

se centre en desarrollar nuevas ofertas de servicios o

Notando atin las repercusiones de la peor situacién .
productos y abrirse a nuevos mercados. Por ahora, no

econdmica sufrida en décadas, actualmente la mayoria de las . . .
obstante, la mayoria de las empresas siguen escondidas.

empresas se centran en estabilizar sus negocios. Los
ejecutivos encuestados han valorado la eficacia operativa
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En marcado contraste, las empresas que tienen mds éxito en
sus sectores ya se estdn posicionando para el crecimiento
(imagen 3). Estin mucho menos preocupadas por la eficacia
operativa (quizds porque ya sobresalen en este aspecto). En

cambio, se concentran en la innovacién y la expansién. Su
enfoque actual gira en torno a la introduccién de nuevos
productos y servicios y la atencién de requisitos normativos,
lo que también estd conectado con su expansién a nuevas
geografias y mercados.

Desarrollar nuevas ofertas de productos/servicios
Afrontar retos normativos

Aumentar la eficacia operativa

Expandirse a nuevos mercados / zonas geograficas
Aumentar los ingresos por las operaciones actuales
Aumentar los margenes de beneficios
Reducir el riesgo empresarial

Desarrollar nuevos canales de distribucion
Aumentar la fidelizacién del cliente

Integrar companias de nueva adquisicion

Mejorar la calidad de productos/servicios

- Més del
I 29 % o ] 4"5890/0

T 40%
I, 28/
I 32%
[ 527%
I — 32%
I 18% ]

Mas del

77%

17%
I 12° M Directivos con mas éxito
I 15% significativo
I, 22

W Todos los demds

Imagen 3: Los directivos con mas éxito ya se estan situando hoy para conseguir crecimiento.
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Igualmente importante, estos directivos con mds éxito estin
equipando a sus organizaciones para el crecimiento
adoptando précticas de trabajo inteligente. Hemos
encontrado que el triple de directivos con mds éxito tienen
implementaciones extensivas de pricticas de trabajo
dindmicas, colaboradoras o conectadas (véase imagen 4).

Adoptantes extensivos de précticas de trabajo inteligente*

El triple

34% 11%

Directivos Todos los demas
con mas éxito
significativo

* Nota: Las empresas que obtuvieron un resultado «alto» o «muy alto»
en todos los elementos de por lo menos una dimensién de trabajo mas
inteligente (dindamico, colaborador o conectado).

Imagen 4: En comparacién con otras empresas, las empresas con
mas éxito tienen el triple de probabilidades de haber adoptado
précticas de trabajo inteligente.

A dénde llevan los directivos con mas éxito

Los directivos con mds éxito estdn desarrollando capacidades
que les permitan ajustarse y reaccionar mds rapidamente. En
comparacién con sus homélogos menos adaptables, mds del
doble de los directivos con mds éxito pueden:

Identificar ficilmente a personas con las aptitudes necesarias.
Mostrar y facilitar informacién para cubrir las necesidades
de distintos publicos.

Adquirir aptitudes con rapidez para afrontar
condiciones cambiantes.

También estdn estableciendo métodos de trabajo que

faciliten y propicien la colaboracién, aprovechando las
fuerzas colectivas de sus organizaciones y de agentes
implicados externos. Concretamente:

Tienen el doble de probabilidades de asegurar que la
documentacién del proceso de negocio es visual y los
agentes implicados clave la entienden bien.

Mis del doble estin centrados en implantar directamente
capacidades colaboradoras dentro de procesos para mejorar
la velocidad y la calidad de sus decisiones.

Tienen el triple de probabilidades de permitir a los usuarios
valorar y comentar la informacién que estin utilizando.

De todas las pricticas de trabajo inteligente, la mayor ventaja

de los directivos con mis éxito estd en su capacidad de aunar
datos dispares para la toma de decisiones:

Casi el 30% afirma que integran distintas fuentes de datos
de forma significativa, lo que significa 3,5 veces mds que sus
homologos de menor rendimiento.

De forma parecida, utilizan informacién en tiempo real
para la toma de decisiones 2,6 veces mds a menudo que
otras organizaciones.
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En resumen, estas pricticas estin ayudando a las
organizaciones con mds €xito a trabajar de un modo
efectivo en un entorno empresarial cada vez mds
complejo e inestable. La incertidumbre resulta menos
problemitica cuando una organizacion puede
reconfigurar sus procesos y aptitudes a voluntad. En
lugar de ser una frustracién, una red ampliada de
personas, procesos e informacién puede resultar un
activo competitivo. A partir de esta complejidad surgen
ideas nuevas, un progreso mds rapido y una perspectiva
valiosa s6lo aparentes a través del andlisis integrado de
informacion procedente de muchas fuentes.

Tres grandes vacios en nuestra

forma de trabajar

Pedimos a los encuestados que identificaran cuiles de
las pricticas de trabajo inteligente eran sus
prioridades principales a corto plazo y que valoraran
su actual nivel de capacidad en estas dreas. Entre las
pricticas centradas en personas, los ejecutivos
consideraban mds importante la necesidad de adquirir
aptitudes rapidamente y colaborar fuera de los limites
tradicionales. De forma interesante, también
indicaron tener el nivel mds bajo de capacidad en
estas mismas dos dreas.

En cuanto a las capacidades relacionadas con la
informacién, integrar fuentes de datos y utilizar
informacién en tiempo real para la toma de decisiones
eran las maximas prioridades de la agenda de los
ejecutivos. Sus respuestas ponen de relieve tanto el
reto como la necesidad de generar una perspectiva
relevante a partir del flujo de informacién actual.

Desde una perspectiva de proceso, los ejecutivos dan
la maxima importancia a poder reconfigurar
automdticamente los procesos de negocio a medida
que las condiciones cambian. Por desgracia, valoraron
sus capacidades actuales en esta drea como las mds
bajas de todas. En segundo lugar de su lista de
prioridad de procesos, estaba aumentar el nivel de
colaboraci6n en procesos especificos.

Si comparibamos las prioridades principales de los ejecutivos
con el grado de capacidad de sus organizaciones, aparecian
tres vacios principales, las necesidades siguientes:

Reconfiguracién ripida de procesos y aptitudes.
Colaboracién mds amplia y arraigada.

Informacién integrada y en tiempo real para la toma
de decisiones.

Reconfiguracion rapida. Adaptacion a varios propdsitos
Los procesos de negocio ya no se pueden disefiar de modos que
limiten la flexibilidad. Deben integrar la suficiente inteligencia
para notar cuindo las condiciones cambian, analizar
alternativas y ayudar a los trabajadores a cambiar el rumbo. Los
procesos también deben recurrir ficilmente a recursos
adicionales, experiencia en otros departamentos, capacidades de
los socios comerciales, fuentes variadas de informacién de
dentro y fuera de la organizacién cuando sean necesarias.

Por ejemplo, considere las ventajas operativas de un
fabricante que pueda reconfigurar su cadena de
suministro basindose en condiciones cambiantes. Si se
detectan interrupciones potenciales del suministro, sus
sistemas podrian identificar automaticamente a
proveedores alternativos en otros lugares del mundo y
recomendar curso de accién basado en distintos factores
como el coste, el tiempo y el impacto en el cliente. El
andlisis incluso podria determinar si serfa mejor obtener
los componentes individuales por separado o como
subsistema montado previamente.
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Atlas Air: reconfiguracion al vuelo

Atlas Air Worldwide Holdings es un proveedor lider de
soluciones externalizadas para el sector global del transporte
aéreo. Con una de las mayores flotas del mundo de aviones de
carga Boeing 747, sirve a clientes de Asia, Europa, Oriente
Medio, América del Sur y Estados Unidos.?

Por naturaleza, el negocio del transporte aéreo es sumamente
dinamico. A diferencia de los vuelos comerciales, que suelen
tener rutas y horarios mas predecibles, los aviones de Atlas
vuelan a lugares que pueden cambiar con muy poca
antelaciéon y a menudo son exoéticos. Para asegurar que el
aviony la carga llegan de forma segura y puntual, Atlas Air
debe gestionar un plan operativo complejo que implica
muchos componentes, desde el mantenimiento y el
abastecimiento de combustible del avion al catering y al hotel
de la tripulacién para las escalas. Asimismo, dado que sus
procesos estan muy sincronizados, los trastornos pueden
repercutir en toda su operacion.

Al tomar decisiones operativas, Atlas se basa en una amplia
variedad de informacion procedente de muchos sistemas
distintos, tanto suyos como de proveedores, clientes y
entidades gubernamentales. Anteriormente, Atlas habia
intentado integrar toda esta informacién utilizando enfoques
provisionales, que incluian la triangulacién manual de
informacién procedente de distintos sistemas. Sin embargo, a
medida que el negocio de Atlas crecia, también lo hacia la
complejidad de sus decisiones operativas, lo que hacia cada
vez mas evidentes las deficiencias de su dependencia en los
calculos humanos y la intervenciéon manual.

Para mitigar el impacto de la imprevisibilidad, Atlas
implementd una solucién de gestién de procesos de negocio
que proporciona lo que llaman «flexibilidad gestionada».
Mediante el uso de informacion integrada dinamicamente y
herramientas sofisticadas de apoyo a las decisiones, Atlas
puede cambiar los planes de operacion rapidamente a medida
que las situaciones cambian. Y lo que es igualmente
importante: los responsables de la toma de decisiones pueden
ver el impacto financiero global de una decisién particular,
como retrasar un vuelo y arriesgarse a cargos por demora
para aceptar un envio de ultimo momento.

Ademas de tener mayor flexibilidad, ahora Atlas puede
conseguir un nivel mucho mayor de optimizacién de procesos
en todas las funciones, lo que ayuda significativamente a
reducir los costes de explotacion. La arquitectura orientada a
servicios (SOA) de la solucion también reduce el coste y el
tiempo necesarios para combinarse con socios de entrega
estratégica, y permite a Atlas aprovechar nuevas
oportunidades de mercado a medida que surgen.

«Hemos creado un sistema nervioso digital que nos permite
controlar y optimizar de manera dinamica nuestras
operaciones en un entorno muy inestable. Sabemos qué
implicaciones operativas y financieras tiene llevar dos palés
extra de carga en el ultimo momento. Incluso de qué lado
sopla el viento puede afectar a nuestros planes.»

Jim Barrecchia, director jefe de Arquitectura Empresarial,
Atlas Air

Colaboracién de préxima generacion. Integral, no auxiliar
La mayoria de las organizaciones han tenido un éxito relativo
a la hora de mejorar la colaboracién interna tradicional. Sin
embargo, para muchas de ellas, el dmbito y la naturaleza de la
colaboracién todavia son insuficientes en dos dreas clave:
facilitar mds colaboraci6én externa e implantar pricticas de
colaboracién en procesos normales de trabajo.

Los limites corporativos a menudo son barreras artificiales
que bloquean un trabajo mds inteligente. Al ampliar el dmbito
de colaboracién, las organizaciones pueden aprovechar
profusién de experiencia que se encuentra fuera de los limites
tradicionales del proceso de trabajo. Los socios comerciales y
los clientes pueden resultar contribuidores clave, ayudando a
solucionar problemas y mejorar el rendimiento.
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Para alcanzar su pleno potencial, la colaboracién también se
debe integrar en la estructura del proceso, permitiendo a los
empleados descubrir la experiencia necesaria en el contexto
de su trabajo y acceder a ella. Por ejemplo, mientras revisa el
escianer de TC de un paciente, un radiélogo ve una
complicacién que nunca antes habia visto. Sin dejar la

aplicacién de imdgenes médicas, podria encontrar al instante
un experto en la otra punta del pais que reconozca cuil es el
problema y su gravedad, y comunicarse con él. A
continuacién el radiélogo podria incluir en la conversacién
al cirujano apropiado y, conjuntamente, podrian tomar los
pasos necesarios para salvar la vida del paciente.

Celina: la colaboracion como elemento de diferenciacién
respecto de la competencia

Celina Insurance Group proporciona seguros sobre inmuebles
y de accidentes y riesgos diversos en ocho estados de la
region central de Estados Unidos. Principalmente, la empresa
vende sus polizas a través de mas de 500 agentes de seguros
independientes.® A pesar de que Celina es una empresa
relativamente pequefia con menos de 200 empleados, compite
con empresas de un tamario de 20 a 200 veces mayor.

El reto principal de Celina es ganar y aumentar la lealtad de los
agentes independientes que venden sus productos junto con
los de sus principales competidores. Hace muchos afos,
Celina decidié6 diferenciarse de empresas de seguros mas
grandes adoptando una colaboracién mas personal y directa
con los agentes independientes en sus procesos de negocio.

Si utilizan la extranet de Celina, los agentes pueden realizar
casi todas sus transacciones en linea. La mayoria de las
transacciones estan automatizadas. Por ejemplo, gracias a
un motor de valoracién basado en normas, el 50% de las
nuevas polizas de autos se procesan sin participacion del
asegurador. El agente introduce la informacion del cliente y,
tan pronto como el cliente acepta, la aplicacién convierte
automaticamente el presupuesto en una pdéliza, sin exigir a
los trabajadores volver a introducir la informacién en el
sistema final de seguros de Celina. Celina incluso ha
ampliado muchas caracteristicas de Web a los clientes de los
agentes, incluso a los que han comprado productos de
seguros de la competencia, y de este modo ha hecho mas
eficaz el flujo de trabajo de los agentes independientes.

Pero quizas lo mas distintivo y apreciado por los agentes es la
capacidad de Celina para responder dindamicamente mediante
herramientas de colaboracién en tiempo real. Mientras miran
una pdliza en linea o hacen un presupuesto para un nuevo
negocio, los agentes pueden hacer clic en el nombre del
asegurador e iniciar una sesion de chat. Si tienen preguntas
sobre una reclamacién, pueden conversar electronicamente a
demanda con el tasador de siniestro vinculado.

Hoy en dia la colaboracion en tiempo real esta firmemente
arraigada en la cultura, a pesar de que muchos empleados de
Celina tienen mas de 55 afios. La mensajeria instantanea se ha
convertido en el modo dominante de comunicacion, y las
llamadas de teléfono (y los gastos relacionados) se han
reducido un 50%. Mediante los flujos de trabajo
automatizados y la interaccion racionalizada en tiempo real
con los agentes, Celina ha disminuido el procesamiento de las
pdlizas de semanas a dias.

Mediante una fuerte integracién de los agentes en sus
procesos de negocio y su entorno de trabajo colaborador,
Celina ha conseguido destacar en un mercado cada vez mas
de alto consumo. Un signo claro de que su estrategia funciona:
un competidor audaz llamé directamente a Celina para
preguntar como conseguia la colaboracion en tiempo real.

«Para nosotros, la colaboracion en tiempo real es una ventaja
competitiva. Para mantener relaciones fuertes, necesitamos
estar seguros de que los aseguradores estan ahi justo cuando
los agentes los necesitan.»

Rob Shoenfelt, director de informatica, Celina Insurance Group
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Tanto si se utilizan las més nuevas herramientas de software
social (como blogs, wikis y elementos multimedia) como las
tecnologias de colaboracion mds tradicionales (como la
mensajeria instantdnea y los espacios de colaboracién), la
clave es incluir estas herramientas en los procesos
empresariales diarios en toda la cadena de valor, dentro de la
propia organizacion y mds alld de ésta. Los que pueden hacer
que las pricticas de colaboracién sean parte de un negocio
normal ya ven beneficios significativos, tal y como
ejemplifica el caso Celina: la colaboracion como elemento de
diferenciacion respecto de la competencia.

Informacion integrada en tiempo real. Perspectiva para la accién
Hoy en dia las organizaciones no tienen escasez de datos,
pero a muchas les falta informacién integrada y perspectivas
que puedan utilizar con facilidad para ejecutar sus procesos
de negocio. Incluso surge mds informacién a medida que los
procesos y los sistemas, tanto naturales como artificiales,
devienen cada vez mis instrumentados, con miles de
millones de sensores y dispositivos inteligentes en
funcionamiento. Las empresas necesitan una estrategia para
entenderlo todo. La informacién debe entregarse en
contexto a las personas y los procesos que la necesitan.

Globe Telecom: marketing en tiempo real

Con 27 millones de clientes, Globe Telecom entiende qué
hace falta para competir en un mercado en rapido
crecimiento. La penetracion de Telecom en las Filipinas se
ha disparado de un solo digito al 80% en menos de una
década. Otra caracteristica dominante de este mercado es
la popularidad de los planes de prepago, que son utilizados
por nueve de cada diez clientes de movil.

A diferencia de los contratos de servicios por un plazo fijo, el
modelo de prepago provoca un mayor desgaste del cliente.
Cada vez que un saldo de prepago llega a cero, los clientes
pueden quedarse con su proveedor actual, cambiar a otro o
dejar que su servicio venza. En este entorno, Globe Telecom
sabia que su marketing debia ser mas oportunista. A pesar
de que las ideas promocionales creativas no escaseaban,
Globe no contaba con la informacién y la agilidad necesarias
para actuar dentro de estas breves ventanas de oportunidad.

Para ganar habilidad, Globe implanté una plataforma de
creacion y entrega de servicios basada en SOA. La solucién
integraba datos procedentes de los dispositivos moviles, la
red de comunicaciones y los sistemas de T, y permitia a la
empresa detectar nuevas oportunidades y poner en marcha
rapidas campanfas tacticas.

La primera promocién de Globe que aprovechaba la nueva
solucion se centré en los socios de canal, y ofrecia
incentivos en metalico a los nuevos suscriptores. La
promocién registraba los nuevos suscriptores en el punto de
venta (POS) mediante un mensaje de texto de activaciéon

enviado por el cliente. El mensaje no solamente registraba la
identidad del minorista, sino que proporcionaba
automaticamente el paquete promocional de servicios para
el cliente. Mas que esperar meses a que la informacion de
incentivos registrada manualmente se remitiera para su
procesamiento, Globe podia pagar a los minoristas casi
inmediatamente. Como resultado de ello, la promocion
produjo un aumento del 600% en las ventas, comparado
con el 15% siguiendo el método antiguo.

Al reunir perspectivas de perfiles de cliente, segmentacion
de comportamientos, simulacién de beneficios y ejecucion
de la promocion, Globe Telecom puede responder ahora a
las oportunidades de forma puntual y convincente. Cuando
estd a punto de caducar el uso promocional de servicios de
datos de alta velocidad de un cliente, Globe puede presentar
una oferta de marketing personalizada sujeta a un plazo
determinado. Y lo que es igualmente importante: la sociedad
puede determinar en medio del proceso si las promociones
funcionan y, si no, cambiarlas casi instantaneamente.

Por medio de su plataforma flexible, Globe ha reducido el
tiempo y el coste de desarrollar nuevas promociones en mas
del 95% y ha mejorado radicalmente la respuesta del cliente.
Con mejores perspectivas y tiempos de reaccion mas
rapidos, Globe tiene una oportunidad Unica para conseguir
su cuota en un mercado altamente competitivo.

«Podemos reaccionar muy rapidamente a las oportunidades
promocionales cuando surgen.»

Mario Domingo, jefe de Disefio y Creacion de Producto,
Globe Telecom?®
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Aprovechar una informacién integrada en tiempo real permite a
las compaiifas de seguros distinguir casos de fraude entre miles
de millones de reclamaciones y ayuda a los bancos a identificar
tarjetas de crédito robadas. La informacién correlacionada a
nivel de calle de agentes, vehiculos, cimaras y otros dispositivos
ayuda a los departamentos de policia a detectar y prevenir la
delincuencia. En los hospitales, una informacién puntual y
conectada ayuda a mejorar el cuidado del paciente, reduce
tiempos de espera y evita errores médicos.

Pricticamente todos los sectores pueden beneficiarse de la
capacidad de actuar basindose en informacién integrada y en
tiempo real. Imagine el nivel de servicio que podria
proporcionar un hotel que esté conectado a proveedores
complementarios, reuniendo informacién y reaccionando a
ella en cada fase del viaje de un cliente. Al hacer el
seguimiento del estado real del vuelo, puede enviar un
servicio de limusinas de un tercero en el momento preciso
para recibir al cliente. Al facturar en las maquinas de
check-in del aeropuerto podria hacerse que el teléfono
inteligente del cliente se comunicara con los sistemas del
hotel, y que de este modo se diera inicio a los eventos
basindose en la posicién del cliente. A la llegada al recinto,
por ejemplo, el cliente podria recibir la bienvenida en su
teléfono inteligente y ser guiado directamente a su
habitacién. El recepcionista, que seria avisado al entrar el
cliente en su habitacién, podria entregar un paquete que
estuviera esperando, o el servicio de habitaciones podria
servir una comida encargada previamente. Trabajando de una
forma conectada con sus socios, el hotel puede utilizar la
informacién en tiempo real para proporcionar experiencias
de viaje superiores e incrementar la fidelidad del cliente.

Los directivos con mas éxito estan cubriendo vacios

A pesar de que los directivos con mds éxito estdn al frente de
casi todas estas pricticas de trabajo inteligente, no lo tienen
todo completamente calculado. También tienen vacios de
capacidades, pero los suyos suelen ser mds pequefios.

En particular, la capacidad de reconfigurar ripidamente, en
términos de personas y procesos, todavia es un reto
considerable incluso para aquellos con un rendimiento
significativamente mejor en sus sectores. Por ejemplo, en
términos de configuracién de procesos dindmicos, el vacio

entre la importancia y la capacidad actual solamente es algo
mds pequefio para los directivos con mds éxito, un déficit del
26% en comparacién con el 34% de la poblacién general.

En un drea especifica, sin embargo, los directivos con mds
éxito han cubierto el vacio. Estdn integrando con éxito datos
de multiples fuentes para tomar decisiones mejores y mas
rapidas, mientras muchas organizaciones todavia tienen un
vacio de capacidad del 17% en esta drea.

La funcién de la tecnologia en el trabajo

inteligente

La tecnologia es claramente un posibilitador principal de
estas pricticas de trabajo inteligente. Pero ¢las
organizaciones que invierten en tecnologia estdn alineadas
con sus vacios de capacidad mds importantes? No del todo.

Para utilizar mejor la informacién integrada para la toma de
decisiones, apenas el 70% de las organizaciones han
implementado tecnologias de analisis y visualizacién de datos
en dreas seleccionadas. Sin embargo, las organizaciones todavia
no aprovechan del todo la automatizacién de procesos y la SOA
a pesar de que la reconfiguracién dindmica es una prioridad
principal. Solamente el §5% y el 36%, respectivamente, han
adoptado parcialmente estas tecnologias. También a pesar de la
importancia abrumadora de la colaboracién, sélo la mitad ha
adoptado espacios de colaboracién y solo el 35% han
implementado software social en algin punto de sus
organizaciones. La adopcién generalizada es mucho menor,
s6lo del 8% para el software social.

¢En qué se centran los lideres?

Cuando examinamos el perfil tecnolégico de las
organizaciones mas dindmicas, mds colaboradoras y més
conectadas, las que tenfan las implantaciones mas amplias
de pricticas de trabajo inteligente en cada dimensién,
vimos una imagen distinta.

Utilizaban SOA extensivamente nueve veces mds. Estas
compaiiias habfan adoptado espacios de colaboracién casi
cuatro veces mds. De hecho, en cada drea tecnoldgica
vinculada al trabajo mids inteligente, sus tasas de adopcién
eran superiores a las de sus homélogas (imagen 3).
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Imagen 5: Los usuarios extensivos de practicas de trabajo inteligentes tienen mas probabilidades de haber adoptado

ampliamente tecnologias de apoyo.

Conclusién

Basindose en las aportaciones de ejecutivos de todo el
mundo, este estudio demuestra el valor de trabajar mds
inteligentemente. Los lideres nos han ensefiado que la
motivacién que hay detrds de las pricticas de trabajo
inteligente no es solamente la eficacia, sino también el
crecimiento, tener la capacidad de generar ideas innovadoras,
descubrir oportunidades y actuar basindose en ellas.

Pero también encontramos que muchas organizaciones
todavia tienen importantes vacios de capacidad y tecnologia
que dificultan una mayor agilidad. Para trabajar
efectivamente en un entorno empresarial complejo,
acelerado e incierto, las organizaciones deben poder:

Reconfigurar de forma rdpida o automdtica los procesos de
negocio y las aptitudes para afrontar retos imprevistos y
aprovechar las oportunidades casuales.

Convertir la colaboracién, tanto interna como externa, en
central en la forma como se hace el trabajo, incluyéndola como
parte natural del proceso y no un paso extra o algo posterior.
Reunir la combinacién adecuada de informacién
integrada y herramientas analiticas para ayudar a los
responsables de la toma de decisiones a hacer elecciones
mds oportunas e informadas.
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Poniendo estas conclusiones en un contexto més personal,
¢cudn inteligentes son las pricticas de trabajo de su
organizacién? Plantéese las siguientes cuestiones:

¢En cuiles de sus procesos y sistemas es mds importante la
flexibilidad? O dicho de otra forma, ¢en qué casos la rigidez
y un tiempo de reaccién lento frustra a sus clientes o
proporciona una grieta para sus competidores mds 4giles?
¢Cudntas ideas innovadoras nunca se llevaron a la prictica
porque sencillamente era demasiado dificil o demasiado
caro reunir a las personas adecuadas?

¢Cuinto le cuesta realmente a su organizacion tener
consultas y peticiones en los buzones de correo electrénico
y de voz, ralentizando pedidos, interrumpiendo cadenas de
suministro y retardando el servicio al cliente?

¢Qué procesos de trabajo son propensos a producir
intercambios de correo electrénico prolongados que a
menudo se podrian tratar con una charla electrénica ripida?
¢Qué procesos de negocio todavia implican la integracién
manual de informacién? ;Cuiles utlizan informacién datada?
¢Qué decisiones importantes se podrian mejorar y acelerar
si se dispusiera de mds informacién actual e integrada y de
un soporte analitico més sofisticado y automatizado?

Es cierto que el trabajo es cada vez mas complicado, pero
muchos de los factores que lo han provocado también
ofrecen una oportunidad fantistica. Hay mds informacién
disponible de mds fuentes. La experiencia especializada
puede estar a un solo clic. Un software sofisticado puede
hacer mds parte del trabajo pesado integrando,
automatizando y destacando perspectivas valiosas y
previniendo descuidos costosos. Las posibilidades estin ahi,
pero para ponerlas en prictica, las empresas deben tener un
plan, una estrategia de cémo disefiardn sus organizaciones y
sus procesos de negocio para aprovechar estas capacidades y
actuar segun las nuevas perspectivas que produzcan.

En un mundo que cada vez estd mds instrumentado e
interconectado y es mds inteligente, el trabajo se estd

convirtiendo en algo decididamente mds excitante y productivo.

Esperamos poder colaborar con su organizacién a medida que
aprendamos a trabajar juntos de forma mds inteligente.
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