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Mas alla de los procesos

ACERCA DE THE CENTER FOR THE EDGE

The Deloitte Center for the Edge lleva a cabo investigacién original y desarrolla puntos de vista
sustantivos para el nuevo crecimiento corporativo. El Center, anclado en Silicon Valley con equipos
en Europa y Australia, les ayuda a ejecutivos senior a tener sentido de y obtener utilidades de las
oportunidades emergentes en la vanguardia de los negocios y de la tecnologia. Los lideres del
Center consideran que lo creado en la frontera del panorama competitivo - en términos de
tecnologia, geografia, demografia, mercados - inevitablemente golpea el verdadero corazén de los
negocios. La mision de The Center for the Edge es identificar y explorar oportunidades emergentes
relacionadas con los grandes cambios que todavia no estan en la agenda de la administracion
principal, pero que deberian estar. Si bien los lideres del Center estan centrados en las tendencias y
oportunidades de largo plazo, igualmente estan centrados en las implicaciones para la accion de
corto plazo, el entorno del dia-a-dia de los ejecutivos.

Debajo de la superficie de los eventos actuales, enterrados en medio de los ultimos titulares y
movimientos competitivos, los ejecutivos estan comenzando a ver los contornos del nuevo
panorama de los negocios. Las presiones por el desempefio estan aumentando. Las viejas manera
de hacer las cosas estan generando retornos que disminuyen. Las compafiias estan teniendo un
tiempo dificil para hacer dinero - y crecientemente, su misma supervivencia esta siendo desafiada.
Los ejecutivos tienen que aprender maneras no solo para hacer sus trabajos de manera diferentes,
sino también para hacerlos mejor. Ello, en parte, requiere entender los desafios mas amplios para
el entorno de operacion:

¢Qué es lo que realmente esta orientando la intensificacion de las presiones competitivas?
¢Cuales oportunidades de largo plazo estan disponibles?
¢Qué se necesita hacer hoy para cambiar el curso?

Decodificar la estructura profunda de este cambio econémico les permitira a los ejecutivos
prosperar en la cara de la intensificacién de la competencia y de la presion por el crecimiento
econdémico. La buena noticia es que las acciones que se necesitan para abordar las condiciones
econdémicas de corto plazo también son las mejores medidas de largo plazo para tomar ventaja de
las oportunidades que esos desafios crean. Para mas informacion acerca de la perspectiva Unica del
Center sobre esos desafios, visite www.deloitte.com/centerforedge.
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Introduccion

Una nueva oportunidad para acelerar el
mejoramiento del desempefio

Mejoramiento del desempefio. Para muchos lideres, siempre es lo mas
importante. El desempefio este trimestre y el siguiente trimestre y el trimestre
después de ése - eso es lo que nos mantiene despiertos por la noche. Aun asi,
dada la atenciobn que recibe, podemos estar perdiendo una enorme
oportunidad: hay un nuevo enfoque no solo puede mejorar el desemperio, sino
acelerarlo. Este enfoque nos permite salir de la trampa de los retornos que
disminuyen - en la cual el centro de atencidn puesto unico en la reduccion de
costos encuentra menos y menos para recortar - hacia una curva de
desempefio de retornos incrementados, donde los esfuerzos especificos llevan
a mejor desempefio, lo cual a su vez incluso incentiva mas el mejor desempefio.

acelerar el aprendizaje dentro del grupo de trabajo,
un grupo de trabajo a la vez, comenzando con los
que tengan el potencial para de manera
desproporcionada orientar el desempefio de la
operacion de la organizacion.

En las Gltimas décadas, el mundo de los

STE es un enfoque para prosperar en un
mundo de cambio creciente y rapido.

Ahora, se concede, las

organizaciones pueden luchar con aspectos

de este enfoque, no solo porque desafia algunos

supuestos basicos acerca de qué se requiere para

entregar el desempefio de operacion. Tomar ventaja
de esta oportunidad requiere centrarse en una parte
de la organizacion que es ampliamente invisible
hoy: el trabajo de grupo en la linea de frente. Para
liberar el potencial para la aceleracion del
mejoramiento del desempefio de los grupos de
trabajo, las organizaciones necesitan tanto
reconocer al grupo de trabajo de la linea de frente
como el motor clave del futuro desempefio, como
moverse mas alla de la nocién de “equipos de alto
desempefio.”

Lideres y administradores pueden abordar
este potencial mediante cultivar una serie de
précticas que estan especificamente disefiadas para

negocios de manera implacable ha buscado la
reingenieria de procesos de negocio orientada-a-la-
eficiencia, buscando integrar, estandarizar, y
automatizar las tareas de maneras que puedan
reducir costos, incrementar velocidad, y entregar
resultados mas predecibles. Como el panorama
cambia, quizds sea el momento para que las
organizaciones expandan su centro de atencion mas
alla de la reingenieria de procesos de negocio para
buscar el redisefio de la practica del negocio,
ayudando a los grupos de trabajo de la linea del
frente a aprender mas rapido y acelerar el
mejoramiento del desempefio, especialmente en
entornos que estan conformados por incertidumbre




creciente y eventos inesperados. La perspectiva que
aqui esbozamos va mas alla del creciente trabajo
que se hace en equipos de desempefio alto y
practicas agiles para centrarla especificamente en
las practicas necesarias para acelerar el
mejoramiento del desempefio con el tiempo.

No es una oportunidad para solo la
organizacién. Los trabajadores también se pueden
beneficiar. El redisefio de las practicas de negocio
puede ser un elemento clave de la redefinicion del
trabajo para centrar a los humanos en lo que es
Unicamente su hacer, al tiempo que se amplifica el
potencial de la colaboracién entre humanos y
maquinas. La mentalidad de eficiencia escalable
tiende a trabajar a los trabajadores como costos
fijos a ser eliminados tan rapidamente como sea
posible, y sin sorpresa, esta mentalidad ha agitado
la relacion entre compafias y trabajadores,
causando que muchas personas teman por sus
trabajos. Mediante cambiar el centro de atencion
hacia el redisefio de la préactica del negocio, los
administradores tienen el potencial para cambiar
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esta relacion. Si los trabajadores pueden aprender
maés rapidamente y acelerar el mejoramiento del
desempefio, pueden ser visto no como costos fijos
sino, méas aln, como activos capaces de producir
creciente valor con el tiempo. Y si las organizaciones
cambian su centro de atencién hacia la creacion de
valor nuevo, en Ultimas, el potencial podria ser casi
infinito. Con esas practicas, y las herramientas y
tecnologia  recientemente  disponibles,  los
administradores pueden buscar crear una curva de
retornos crecientes, a la cual mas personas se unan,
mas valor crean juntas. Esas practicas pueden
ayudar a que los trabajadores se desarrollen mas
rapidamente y logren mas de su potencial, y puedan
ayudarles a las compafiias a crear y entregar mas y
mas valor. Ahora, los intereses de los trabajadores y
de la compafiia pueden alinearse — las mismas
practicas podrian ayudar a ambas partes a
prosperar en un mundo donde aumenta la presion
por el desempefio. Mas que ser apartados, los
trabajadores y las compafiias pueden juntarse en
una bisqueda que beneficiara a ambos.
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El desafio externo

| BIEN la aceleracion del mejoramiento del
desempefio es una oportunidad grande, no
realizada, nosotros consideramos que también es
un imperativo. Las organizaciones que no ingresen
a una trayectoria exponencial pueden quedarse
atras y de manera creciente volverse marginales en
la medida en que el mundo avance a una tasa mas
rapida. Podria ser la diferencia entre caminar
pesadamente, trabajar duro y mas duro para
conseguir mejoramientos equivalentes en el
desempefio, versus mejorar el desempefio a una
tasa que sea espejo de la tasa del cambio que la
rodea. Los enfoques existentes para el
mejoramiento del desempefio se estan quedando
cortos, y las compafiias ya sienten los efectos de las
presiones que se amontonan sobre el desempefio.
Considere la brecha entre la tasa del
mejoramiento del desempefio-del-precio en la
infraestructura digital y el crecimiento en la
productividad de la mano de obra. La productividad
de la mano de obra se ha estado incrementando
durante décadas, pero este incremento lineal es
desviado por los avances exponenciales en la
infraestructura digital (vea la figura 1). La mayoria
de las compafiias todavia esta capturando solo una
fraccion pequefia del valor que deberia estar
disponible mediante estas nuevas tecnologias.
El avance exponencial de la tecnologiay la
tendencia actual hacia flujos de personas, recursos,
y capital menos restringidos — que nosotros hemos

denominado el Gran Cambio — crea oportunidades,
pero también mayores incertidumbre y presion
sobre el desempefio.! Mientras las anteriores
revoluciones tecnoldgicas estuvieron caracterizadas
por explosiones de innovacion seguidas por
periodos de relativa estabilidad. Los avances en la
tecnologia digital no muestran sefiales de
estabilizacion y estan permitiendo tasas similares
de avance en tecnologias en un rango de dominios,
desde ciencia de los materiales hasta medicina.?
Esto ya estad teniendo un efecto importante en el
entorno mas amplio de los negocios. Por el lado de
la demanda, los clientes tienen mas poder y
capacidad de seleccion como nunca antes y estan
menos dispuestos a conformarse con los productos
estandarizados que durante mucho tiempo llevaron
al éxito de las instituciones grandes. Las
plataformas han ampliado el rango de selecciones y
hecho més facil obtener informacion acerca de ellas,
y los clientes pueden expresar, global e
instantaneamente, sus sentimientos acerca de las
compafiias. Como también lo pueden hacer los
inversionistas. Al mismo tiempo, muchos clientes
se estan volviendo mas exigentes, esperando
productos y servicios diferentes y mas matizados,
gue estén ajustados a sus necesidades vy
preferencias especificas.® Los servicios segun-la-
demanda han elevado ademas las expectativas por
velocidad, conveniencia, y personalizacion como
requerimientos basicos.
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Figura 1. La productividad de la mano de obra se esta rezagando de la tecnologia
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Fuente: 2016 Shift Index; Wikipedia

Por el lado del suministro, los negocios
enfrentan competencia que se intensifica dado que las
nuevas plataformas, la conectividad, y otros avances
reducen las barreras de entrada a muchos sectores.*
El incremento de las tasas de cambio en tecnologia y
politica, y la consecuente percepcion de la velocidad
orientada-por-los-medios-sociales-de-comunicacion,
puede generar mayor impredecibilidad y casos de
primeras instancias y a menudo reduccién de la franja
de tiempo para responder. Ademas, las cadenas
globales de suministro, la conectividad, y los
algoritmos de negociacion significan que un evento, ya
sea regulaciones nuevas del comercio o revelaciones
de abusos a la mano de obra en una fabrica distante,
rapidamente pueden propagarse mediante el sistema
para volverse en un evento principal y extremo. Esas
condiciones es probable que se empeoren.

¢Cémo las companiias estan reaccionando a
esos trastornos? No tan bien, juzgando por el
desempefio de las compafiias publicas en su conjunto
durante los 50 afios desde que la tecnologia digital
comenzdé primero a afectar los negocios. Por ejemplo,
si bien la productividad de la mano de obra ha
desempefio.

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

aumentado, el retorno sobre los activos para todas las
compafiias publicas de los Estados Unidos ha
declinado a una tasa importante y constante, por cerca
del 70 por ciento (vea la figura 2).5 Como la presion
aumenta, los mejoramientos regulares de los procesos
a menudo no resuelven el problema. Tal y como se
reporta en el 2016 Shift Index, las compariias que
todavia estan alrededor estan teniendo un tiempo mas
dificil para mantener el liderazgo del mercado en
medio de la competencia que se intensifica en muchos
sectores.® En los ultimos 80 afios, la permanencia
promedio de una compafiia en S&P 500 hoy ha
declinado al 80 por ciento.”

El desafio para las compafiias grandes — o
para las compafiias que aspiran a ser grandes — es que
la eficiencia escalable a menudo ya no es efectiva. Si
bien el modelo rindié resultados en un entorno
relativamente estable y puede continuar mejorando la
productividad con el tiempo, ha creado un entorno
que a menudo es hostil para el aprendizaje, donde éste
es mas dificil, y lleva mas tiempo, para lograr niveles
mas altos de mejoramiento del
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Figura 2. Retornos para los activos para la economia de los Estados Unidos (1965-2015)
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El desafio para los trabajadores es que
muchos, en todos los tipos de entornos de trabajo,
enfrentaran creciente presion para alcanzar niveles
mas altos de desempefio o el riesgo de ser
marginados. Incluso si, como consumidores, nos
beneficiamos de mayor poder y capacidad de
seleccién, como trabajadores, la vida Gtil de muchas
destrezas estd en declive, creando una presién
constante para renovar las destrezas. De manera
que se vuelve importante aprender no solo como
aprender rapido sino c6mo construir nuevos
marcos a través de los cuales aprender. Mientras
tanto, muchas organizaciones contintan buscando
reducciones de personal cuando sea posible,
orientando una porcién de tensiones y fortalezas en
la fuerza de trabajo. Muchas personas tienen miedo
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de la automatizacion o de perder su trabajo ante los
robots, y en este contexto, conocer que los
empleadores  estan enfrentando  desafios
importantes de desempefio solo puede incentivar
ansiedad adicional para el individuo.

El imperativo para actuar parece simple: el
entorno de hoy no nos da respiro, ni estabilidad que
nos dé la oportunidad para contener nuestro aliento
y decir, “OK, lo tenemos resuelto.” Los métodos y
practicas que llevaron a las organizaciones a
enorme éxito en el pasado parece que ya no estan
funcionando — parecen fundamentalmente rotos.

Para cerrar la brecha, necesitamos nuevas
préacticas de negocios que nos ayuden a mejorar,
mas rapido.
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Coémo abordar la oportunidad

QUE es probable que aumente el desempefio

para la organizacion? La aceleracion del

desempefio usa diferentes palancas que han

sido buscadas en la busqueda de eficiencia
escalable. Las organizaciones que buscan esta
oportunidad necesitaran centrar su atencion de
manera diferente a donde la mayoria la esta
dirigiendo hoy.

como catalizador para el
mejoramiento del desempefio. Una consecuencia de
los cambios rapidos, implacables, del Gran Cambio
es que muchos empleados en las compafiias grandes
estdn gastando la mayor parte de su tiempo en
“excepciones” — los problemas inesperados que caen
fuera del reino de los procesos estandarizados
existentes. Esas excepciones pueden ser sefiales
tempranas de las necesidades cambiantes del cliente
o de los contextos cambiantes que representan
amenazas potenciales o nuevas oportunidades
importantes para el crecimiento de la compafiia.
Inmersos en ellos esta la oportunidad para
desarrollar nuevos enfoques y nuevas soluciones
para entregar mas valor en respuesta a alguna nueva
necesidad o circunstancia. Las organizaciones que se
centren en mejorar su capacidad para manejar
excepciones — no solo para resolverlas o eliminarlas
sino para aprender y crear valor a partid e ellas —
descubrirdn una fuente valiosa de mejoramiento del
desempefio, especialmente si las excepciones se
incrementan. Las variaciones y las desviaciones de la
norma son la perdicion de la eficiencia, pero pueden

incentivar aprendizaje y nuevas maneras para
mejorar el desempefio con el tiempo.

como la
localizacion del trabajo que es mas relevante para el
desempefio organizacional en un entorno volatil. Los
trabajadores en las lineas del frente de las
operaciones — ya sea una unidad de servicio al cliente
0 un grupo de administracién de la cadena de
suministro, un grupo de respuesta a la seguridad
cibernética o el departamento de Tl de la oficina de
respaldo — seran los primeros que encontraran las
excepciones antes mencionadas. Y es en las lineas del
frente donde los nuevos enfoques para abordar esas
necesidades cambiantes seran disefiados primero.
Esos trabajadores de la linea del frente a menudo
estan mejor posicionados para ver el cambio
primero, y pueden aprender de abordar los desafios
inesperados y las oportunidades emergentes. Y, aun
asi, las organizaciones a menudo pasan por alto y
subvaloran esos grupos de trabajo. En un entorno en
el cual los activos fisicos y la propiedad intelectual
rdpidamente pierden valor, los trabajadores —
humanos — poseen la capacidad ilimitada para
adaptarse y continuamente empujar los limites del
mejoramiento del desempefio.
¢Por qué los grupos de trabajo? Primero, sin
importar qué tan inteligente sea usted, usted
probablemente aprenderd més rapido si usted esta
colaborando con otras personas igualmente
motivadas que se estén desafiando unas a otras para
llegar con mejores ideas, mas creativas.
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DEFINICION DE UN GRUPO DE TRABAJO

Un grupo de trabajo retine 3 a 15 personas que trabajan en un esfuerzo interdependiente, de
colaboracion, para entregar un resultado compartido que no podria ser logrado sin que todos los
miembros del grupo trabajen juntos. Los miembros dedican la mayoria importante de su tiempo
interactuando unos con otros, formal e informalmente, en tareas que no pueden ser altamente

especificada o secuenciadas por adelantado.
Qué no es un grupo de trabajo:

un departamento completo

un grupo de trabajo o comité donde se toman decisiones o se hacen recomendaciones, las
cuales no son ejecutadas por el grupo de trabajo o comité
un conjunto de personas cuyo trabajo esta determinado por tareas altamente especificadas,

estrechamente integradas

una unidad permanente cuya composicion permanece estable durante un periodo largo de

tiempo

Como el entorno y los desafios se vuelven mas
complejos, demandan soluciones mas creativas.
Cualquier individuo tipicamente sera menos efectivo
en desarrollar y entregar soluciones creativas para
abordarlas que un grupo pequefio que trabaja unido
en relaciones profundas, basadas-en-la-confianza. Y
si bien la colaboracién informal todavia sera valiosa,
con el tiempo el imperativo para aprender mas rapido
probablemente orientara a los trabajadores hacia
colaboracion maés sostenida.

Si bien hay muchas definiciones de equipos y
de grupos de trabajo, algunas inconsistentes o
contradictorias, nosotros comenzamos a partir de la
“Definicion de un grupo de trabajo,” contenida en el
recuadro.8 El poder del grupo de trabajo surge cuando
los miembros, colectivamente, pueden crear o lograr
algo que ninguno de ellos podria haber hecho por si
mismo. Ellos pueden desafiar y construir unos con
otros porque confian en las intenciones y el
compromiso de los otros miembros. El grupo de
trabajo también es suficiente pequefio para que todos,
independiente de la experticia, puede experimentar el
mismo contexto y se requiere menos comunicacion y
coordinacién. No se trata acerca de que los miembros
contribuyan su propia parte (o experticia) a un
agregado en el cual los componentes individuales
sean todavia distintos y reconocibles. En lugar de ello,
el resultado del grupo de trabajo es un material
completamente diferente, el resultado de las
interacciones que actGan a partir de las
contribuciones de cada miembro y el de los miembros
mismos, al igual que una reacciobn quimica que
transformay enlaza.

El grupo de trabajo puede ser la unidad mas
importante y relevante para abordar los desafios y
oportunidades impredecibles que surgiran en las
lineas de frente de un mundo que cambia
rapidamente — de ahi nuestro centro de atencién
puesto en el grupo de trabajo de la linea de frente
como el catalizador para acelerar el desempefio y
sostener la ventaja en el futuro. La oportunidad es
crear lo que hemos denominado “grupos de trabajo de
frontera”: grupos de trabajo de la linea de frente que
estén empujando las fronteras y los limites del
mejoramiento del desempefio para acelerar el
mejoramiento del desempefio al tiempo que abordan
los desafios u oportunidades no-anticipados. Los
grupos de trabajo de frontera se centran en su
desempefio con el tiempo y pueden sacrificar la
eficiencia de corto plazo para lograr desempefio mas
alto con el tiempo. Ellos atraen personas que estan
comprometidos con aprender como hacer mas y mas
que sea de impacto. Los grupos de trabajo de frontera
estan caracterizados por relaciones profundas,
basadas-en-confianza, y accountability mutual. Si
bien hoy hay pocos, todos los grupos de trabajo de la
linea de frente eventualmente podrian volverse
grupos de trabajo de frontera,

Centro de atencion puesto en la
aceleracion de las trayectorias. El éxito en este
entorno puede requerir ir en una trayectoria que sea
espejo de la tasa exponencial de la tecnologia y del
cambio facilitado-por-la-tecnologia en el mundo a
nuestro alrededor. Las medidas de desempefio més
relevantes y la tasa apropiada de mejoramiento seran




una funcién del contexto de cada compafiia y de cada
grupo de trabajo. En orden a lograr una trayectoria
acelerada, no se puede sobre-enfatizar que las
organizaciones y los grupos de trabajo tendran que
adoptar un centro de atencion implacable puesto en
esa trayectoria, mas que ser arrastrados de vuelta
mirando instantaneas en el tiempo, nudmeros
absolutos, y comparaciones con competidores. Los
grupos de trabajo que solo se queden haciendo “lo que
funciona” corren el riesgo de rezagarse cuando esos
trabajos dejen de funcionar.

como el orientador clave del
desempefio. Si bien los costos no se pueden reducir
por debajo de cero, el potencial para la creacion de
valor no tiene tales fronteras. Centrarse en la creacion
de valor nuevo puede ser la clave para ir en la
trayectoria de la aceleracion del mejoramiento del
desempefio. Dado que la tecnologia esta mejorando
exponencialmente, la manera para cerrar la brecha
entre el desempefio del negocio y el desempefio de la
tecnologia es probablemente buscar maneras para
crear significativamente maéas valor que solo ser
eficiente 0 mas flexible. Al mismo tiempo, tal y como
se observo atras, los crecientes poder y expectativas
de los clientes, asi como también sus propias
necesidades cambiantes, ofrece una oportunidad para
que las organizaciones y los grupos de trabajo sean
mas creativos e imaginativos en encontrar maneras
para constantemente crear nuevo valor. Hacerlo
requeriria que las compafiias aprendan mas rapido
acerca de las cambiantes necesidades y preferencias
de los clientes; las cambiantes herramientas, los
socios potenciales, y los recursos disponibles para
servir a los clientes; y como aprovechar y desplegar las
capacidades en nuevos enfoques capaces de crear
significativamente mas valor para todos los
involucrados. Si bien el orientador Gltimo de las
oportunidades de creacion de valor es el cliente, hay
oportunidades ilimitadas para que los trabajadores
profundicen dentro de la organizacion para encontrar
maneras para crear mas valor para otros en la medida
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en que todos se movilicen para abordar las
oportunidades del mercado que estan en evolucion.

— el aprendizaje
mediante la accién. Cuando nosotros hablamos acerca
de aprendizaje escalable, no estamos hablando acerca
de lo que la mayoria de las personas piensan cuando
escuchan “aprendizaje” en un contexto corporativo:

e Nosotros no estamos hablando acerca de
aprender por el bien del aprendizaje sino
respecto de aprender como un medio para lograr
desempefio aln mas alto en un entorno de
negocios caracterizado por una enorme presion
por el desempefio.

e Nosotros no estamos hablando acerca de
administracion del conocimiento y compartir el
conocimiento existente. Este aprendizaje se
refiere a crear el nuevo conocimiento que se
necesita para resolver problemas nuevos. Es el
sub-producto de centrarse en la aceleracién del
mejoramiento del desempefio.

e Y nosotros no estamos hablando acerca de
adquisicion de destrezas mediante programas
formales de entrenamiento sino, méas aun, el tipo
de aprendizaje que ocurre en el dia-a-dia, en el
trabajo donde las practicas de trabajo estan
inmersas en la accion.

En un mundo donde las tecnologias subyacentes y los
enfoques para usarlas estdn cambiando mas
rdpidamente, las destrezas mismas tienen una vida
media decreciente. Los conocimientos existentes
acerca de qué hacer o como hacerlo se volveran
obsoletos mas rapido y son menos valiosos como
resultado. En este tipo de entorno, la creaciéon de
conocimiento nuevo sera mas importante para el
desempefio que mejorar el acceso al conocimiento
existente. Las personas y las instituciones que
probablemente tendrdn mas éxito en este nuevo
mundo son las que aprendan mas rapido mediante
la creacion de conocimiento nuevo a través de la
accion — dar con nuevas maneras de hacer las cosas
que puedan incrementar el impacto.

El poder del grupo de trabajo llega cuando los miembros,
colectivamente, pueden crear o lograr algo que ninguno de ellos podria

hacerlo por si mismo.
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Centrarse en la aceleracion  del
mejoramiento del desempefio puede acelerar el
aprendizaje, particularmente en el entorno basado-
en-confianza del grupo de trabajo mismo, donde la
profundizacion de las relaciones puede superar
algunos de los obstaculos (blsqueda de estado,
culpabilidad) que de otra manera podrian estar en la
manera de aprender.

. El término “préactica” a menudo es usado de
manera imprecisa, pero en lo mas basico, la practica
es la manera como actualmente se consigue hacer el
trabajo.® Para capturar las oportunidades disponibles
para nosotros, necesitamos centrarnos en el
desarrollo de un tipo especifico de practica: la que
pueda ayudar a acelerar el mejoramiento del
desempefio en el lugar de trabajo. ;Como hacemos
nuestro trabajo juntos de maneras que puedan
acelerar nuestro desempefio? La clave parece ser que
nuestras practicas tengan que ponerse al dia con la
tecnologia. Y aqui es importante reconocer la
conexion entre tecnologiay practica. Asi como surgen
nuevas plataformas de tecnologia y herramientas,
también lo hacen nuevas practicas.

Las practicas son principalmente tacitas y
tienden a ser de contenido especifico. No estan
codificadas, sino que, mas aun, surgen a través de la
accion y estadn constantemente evolucionando. Aun
asi, también hay continuidad. Casos especificos de
practicas compartirdn algunas similitudes, tales
como intencion y enfoque, los cuales guian — més que
gobiernan — nuestras acciones. Eso es en parte lo que
puede hacer a la préctica tan poderosa. De manera
gue su bien usted puede describir una practica y lo
gue parece ser mas importante acerca de ella a un
nivel alto, la practica actual se desarrollard de una
manera que sea especifica para el contexto. La
manera, por ejemplo, la unidad de quien responde
primero se refleja en un rescate sera diferente a la
manera como el equipo de un cliente exitoso refleja la
importacién de datos, pero incluso una unidad
urbana de fuego-y-rescate practicara la reflexion de
manera diferente a una unidad sub-urbana de fuego-
y-rescate.

Todo esto puede hacer que las practicas sean
dificiles de articular, e incluso intentar hacerlas
visibles tiende a cambiarlas. Es como montar en
bicicleta: usted puede proporcionar un poco de
acompafiamiento, y el aprendiz puede asimilar unas
pocas técnicas mediante la observacion, pero no hay
aprendizaje para montar excepto mediante el acto de
intentarlo. Los grupos de trabajo, sin embargo,

pueden ser un entorno Unico efectivo para transferir
el conocimiento tacito de las practicas. Las practicas
pueden ser mas facilmente observadas, probadas,
refinadas, y compartidas, informalmente, dentro de
las relaciones basadas-en-la-confianza, dentro de los
confines mas estrechos y la profundidad de un grupo
de trabajo. De esta manera, los grupos de trabajo
pueden tanto aprender nuevas practicas como usar
esas practicas para aprender méas rapido como
mejorar el desempenio.

Dentro de la esfera de las muchas préacticas
de administracion, individuales, y de negocio que
existen en las organizaciones hoy, nos estamos
centrando de manera especifica en el conjunto de
préacticas que pueden acelerar el mejoramiento del
desempefio.’®  Nosotros identificamos  nueve
practicas, cada una amplificada por las otras, que
pueden ayudar a los grupos de trabajo de la linea de
frente a acelerar el desempefio. Esas practicas pueden
ser agrupadas en tres categorias (vea figura 3):

1. Lasque provocan que el grupo de trabajo piense
de manera diferente acerca del desafio y los
posibles enfoques y cree mejores alternativas.

2. Las que impulsen la accion del grupo de trabajo
para ganar perspectiva adicional en el siguiente
mejor movimiento para generar un mayor
impacto.

3. Lasqueayudanaque el grupo de trabajo se junte
para aprovechar la diversidad y presente
impacto y resultados aun maés altos.

Con las nueve practicas, hemos identificado
importantesy Gtiles sub-practicas (e incluso sub-sub-
précticas) a considerar; ellas se pueden encontrar en
la Muestra B (en el apéndice) y seran discutidas con
mayor detalle en la Parte 2 de esta serie.! Si bien esas
practicas y sub-practicas no tienen la intencién de ser
la palabra final comprensiva sobre la aceleracion del
mejoramiento del desempefio, con base en el trabajo
que hemos realizado, representan un disefio robusto
para conseguir mejor mas rapido. Pueden ir mucho
mas al fondo, y es probable que evolucionen en la
medida en que las personas las usen y las adapten
para aprovechar las herramientas tecnolégicas que
evolucionan.

De manera interesante, las practicas que
pueden liberar el potencial de los grupos de trabajo
de la linea de frente como motores de la aceleracion
del desempefio también son unas que aprovechan los
rasgos y capacidades humanas Unicos: empatia,
creatividad, imaginacion, y pensamiento divergente.
Las practicas son principalmente agnosticas de la
tecnologia, si bien la tecnologia puede ser un
amplificador en muchos casos y podria permitir
nuevas practicas y ciertamente sub-practicas. Por
ejemplo, la tecnologia que permite acceso inmediato,




en tiempo real, a datos biométricos y de movimiento
ofreceria nuevas facilidades para como algunos tipos
de trabajadores pueden pensar acerca de la
experimentacién y reflexion. La tecnologia, sin
embargo, podria ser un distractor si la organizacion
primero no se centraen cultivar y apoyar las practicas
gue podrian orientar del mejoramiento acelerado del
desempefio.

Si tomamos en serio esas practicas y las
nuevas herramientas y tecnologias que estan
disponibles para nosotros, tenemos el potencial para
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crear un entorno de negocios con una curva
incrementada de retornos, donde a mas de nosotros
nos unamos, mas valor podemos crear juntos. Y si
cambiamos nuestro centro de atencion hacia la
creacion de valor nuevo, en ultimas el valor que
podemos proporcionar puede ser infinito. Si
trabajamos de esta manera, tenemos la oportunidad
para lograr mas de nuestro potencial, expresar mas
de nuestra individualidad, y lograr de lejos mas
impacto, juntos.

Figura 3. Nueve practicas para la aceleracion del mejoramiento del desempefio

Busque nuevos
contextos

Enmarque
una pregunta
poderosa

Cultive la
friccion

PROVOQUE

Vea nuestro interactivo en dupress.deloitte.com/beyond-process para explorar los bloques de
construccion para conseguir mas, mas rapido.

Fuente: Center for the Edge
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Qué hemos aprendido

OSOTROS miramos a través de una variedad

de arenas que evolucionan rapidamente,

provenientes de entornos de alta tecnologia,

desde centro de control de operaciones de
red de una aerolinea, hasta entornos de baja
tecnologia donde incluso una sefial de teléfono
celular puede ser dificil de conseguir. Miramos
algunas de las unidades de mas élite en
organizaciones tales como el New York City Fire
Department y el Joint Special Operations Command,
y en algunos lugares inesperados como equipos en el
juego en linea masivo multiple League of Legends,
Miramos start-ups tales como Away y grupos de
trabajo de la linea de frente en gigantes corporativos
como GE. Nos preguntamos a nosotros mismos:
¢Dénde los entornos estan cambiando muy
rapidamente, y cdmo los grupos de trabajo estan
mejorando el desempefio en esos entornos?
Buscamos centrarnos en particular en los grupos de
trabajo que estuvieron mejorando su desempefio con
el tiempo.

Nuestro sentido fue que, si pudiéramos
identificar las précticas que parecian estar
contribuyendo al mejoramiento del desempefio de
esos grupos de trabajo, esas practicas podrian ayudar
a los grupos de trabajo de la linea de frente a través
de la compafiia para acelerar el mejoramiento de su
desempefio. En total, hablamos con més de 60
grupos de trabajo a través de 20 arenasy tres
continentes. La Figura 4 describe el muestreo
geogréfico de los territorios que cubrimos solo en
Estados Unidos. La Muestra A representa una
seccion cruzada de los grupos de trabajo que
estudiamos donde encontramos grupos de trabajo de

la linea de frente comprometidos en al menos
algunas de las practicas requeridas para acelerar el
mejoramiento del desempefio.

No pudimos localizar ninguin grupo de
trabajo que hubiera adoptado todas las nueve
précticas y que como resultado hubiera logrado
aceleracion cuantificable del mejoramiento del
desempefio. En algunos casos, sin embargo,
encontramos grupos de trabajo que pueden no haber
estado buscando una practica pero que, cuando les
presentamos algunas de esas précticas, piensan que
pueden ser utiles en el mejoramiento adicional del
desempefio. La mayoria de los grupos consideraron
que estaban consiguiendo mejorar, rapidamente, y
tenian el sentido de que su mejoramiento se estaba
acelerando. Desafortunadamente, habian recolectado
muy pocos datos sistematicos para determinar si el
mejoramiento del desempefio se aceler6 mas que se
incremento linealmente.

De esos grupos, todos parecian que han
adoptado al menos alguna de las préacticas para
acelerar el mejoramiento del desempefio, y todos
estuvieron logrando desempefio mejorado con el
tiempo. Ninguno de esos grupos de trabajo habia
adoptado el conjunto completo de las practicas, sin
embargo, y parte de la oportunidad no explotada es
conseguir que los grupos que hayan mejorado el
desempefio con algunas de las practicas adopten todo
el rango de practicas, para acelerar ain mas su
desempefio. Ademas, hay la oportunidad para
fomentar que mas grupos de trabajo en otros lugares
adopten, de manera deliberada, las practicas
requeridas para acelerar el mejoramiento del
desempefio — para volverse grupos de trabajo de
frontera.
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Figura 4. Grupos de trabajo que no dependen de la geografia
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Fuente: Center for the Edge

Una razén por la cual esta oportunidad no ha
sido reconocida es que hay una paradoja de la
administracién del desempefio: los verdaderos grupos
de trabajo que orientan el desempefio organizacional
a menudo son invisibles desde la perspectiva de la
administracién del desempefio (vea la Figura 5). Si
bien muchos lideres estan de acuerdo con que este
tipo de trabajo de grupo es importante para el
desempefio de la organizacién, pocas compafiias le
hacen seguimiento al desempefio a nivel del grupo de
trabajo, mucho menos le hacen seguimiento a co6mo
esos grupos de trabajo lo estdn haciendo con el
tiempo. En la extensién en que evallUen los grupos de
trabajo, ello tiende a ser una medida estatica de como
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el grupo se desempefié en relacién con otros, y los
esfuerzos para mejorar el trabajo del grupo tienden a
centrarse en el desarrollo de equipos de alto
desempefio que sean excelentes en el momento.
Nosotros no encontramos ninguno que recolectara
buenos datos, sistémicos, a nivel del grupo de trabajo.
Si bien nosotros encontramos ejemplos de potenciales
grupos de trabajo de frontera, no pudimos encontrar
ninguna organizacién que sistematicamente se
centre en lo que se requiere para acelerar el
desemperfio del grupo de trabajo. Imagine lo que se
podria lograr si las organizaciones buscaran una meta
explicita de mejoramiento acelerado del desempefio
en sus grupos de trabajo de la linea de frente.

Figura 5. Pocas organizaciones centran las medidas de desempefio a nivel del grupo de trabajo
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administrado en dos niveles
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Parte de la discrepancia en el esfuerzo
invertido para administrar el desempefio a niveles
individual y de departamento o unidad de negocios
versus el nivel del grupo de trabajo pueden atribuirse
alas métricas que el liderazgo y los inversionistas usen
y como las usan. En muchos casos, los stakeholders
tanto internos como externos estan interesados

principalmente en las métricas financieras. Desde esta
perspectiva, los grupos de trabajo individuales pueden
no parecer que contribuyan significativamente a la
base de costos de la organizacion, y sus ingresos
Cualquier

ordinarios a menudo son marginales.

grupo de trabajo en un departamento grande puede no
registrar de manera significativa en las métricas
financieras generales. Sin embargo, si usted mira las
métricas de operacion y de la linea de frente, los
grupos de trabajo tienen un impacto importante, a
través de las métricas de operacion, las cuales
tipicamente son indicadores lideres del desempefio.
Ellas podrian volverse més y mas importantes en la
medida en que los orientadores del desempefio
organizacional, tales como los procesos y los
departamentos que los alojan, se vuelvan menos
importantes para el mejoramiento del desempefio.

14
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Muestra A: Grupos de trabajo representativos. Si bien nosotros hablamos con y aprendimos de
muchos mas de que aqui listamos, la siguiente es una seccién cruzada de los tipos de
organizaciones y grupos de trabajos a los cuales dedicamos tiempo.

Royal Caribean
Grupo de trabajo
de frontera

Royal Caribbean Cruises Ltd. (RCL) es una compaiiia global de vacaciones en crucero que
posee y opera tres marcas globales: Royal Caribbean International, Celebrity Cruises, y
Azamara Club Cruises. Ademas, RCL tiene intereses de propiedad en la marca alemana TUI
Cruises, la marca espafiola Pullmantur, y la marca china SkySea Cruises. Juntas, esas marcas
operan un total de 49 barcos, llevando a aproximadamente 535 destinos en todos los
continentes.' El Newbuild Innovation workgroup colabora estrechamente con los lideres
de la compafiia, los disefiadores arquitectonicos, y los arquitectos navales para empujar los
limites del disefio del barco cuando RCL expande su flota."

Sparks & Honey
Grupo de trabajo
de informacion
cultural

Sparks & Honey (S&H) es una “agencia de relevancia.” S&H trabaja con organizaciones desde
McDonalds hasta DARPA para identificar y nombrar elementos de cultura antes que se
conviertan en tendencias principales." El grupo de informacién cultural ofrece la inteligencia
cultural de la agencia para la vida a través de un sistema hecho a la medida denominado
QTM. Cada dia, tienen una informacién que tenga sentido de las Ultimas sefiales culturales
obtenidas del espectro de vida, la Red, y una red humana de contribuyentes provenientes de
todo el mundo."

Southwest Southwest Airlines (SWA), con sede en Dallas, opera mas de 4,100 vuelos diariamente a mas
Airlines de 100 destinos.” Como el transportador mas grande de la nacién en términos de llevar
Grupo Baker pasajeros locales, SWA opera una red de punto-a-punto con una flota que consta en su
Grupo de totalidad de aviones 737."' SWA est& orgullosa de las vueltas rapidas en la puerta desde el
tecnologia tiempo de llegada hasta el tiempo de partida. El nervio central de SWA, The Network
financiera Operations Control, es la sede de los grupos de trabajo Baker y Field Tech.

e Elgrupo de trabajo Baker es una combinacién de superintendentes de despachoy
desarrollos de tecnologia encargados con creciente desempefio a tiempo durante
eventos no-anticipados operacionales y de clima.

e  Elgrupo de trabajo Field Tech es una unidad especializada de mecanicos de
mantenimiento cuyo trabajo comienza donde termina el mantenimiento manual. Ellos
fijan lo que la tripulacién regular de mantenimiento no puede hacer.

Joint Special JOSC es una unidad dentro de los militares de los Estados Unidos con representacién de los
Operations combatientes mas élite de la nacién, analistas de inteligencia, y apoyo civil. Activado en 1980
Command (JSOC) para abordar la cobertura y las misiones desafiantes, JSOC opera grupos de trabajo en areas
Joint Special de conflicto en todo el mundo.

Operations JSOTEF, liderado por el Gen. Stanley McChrisal, fue encargado de derrotar a Al Qaeda en Iraq,
Taskforce (JSOTF) un enemigo que parecia fundamentalmente diferente al que las fuerzas de los Estados

Unidos habian visto en el pasado.""

Fire Department
New York City
FDNY Rescue 1

El FDNY es el cuerpo de bomberos mas grande en los Estados Unidos y considerado uno de
los mas ocupados del mundo y la agencia de respuesta a emergencias mas altamente
habilitada."" Parte del comando especial de operaciones del FDNY, el FDNY Rescue 1 es la
unidad de rescate mas élite de New York, respondiendo a todos los principales incidentes en
el bajo Manhattan. En un minuto, los rescatistas pueden estar en el Empire State Builiding,
recatando un limpiador de ventanas que esta colgando en el piso 80; luego, podrian estar en
el metro, levantando a alguien golpeado por un tren.

Red Cross
Regional Disaster
Unit of Central/
Southern lllinois

The American Red Cross es una organizacidon humanitaria que presta alivio en desastres y
asistencia en emergencias a quienes la necesitan en incidentes que varian desde tornados,
inundaciones, huracanes, y terremotos hasta incendios de vivienda, actos de terrorismo, y
otros desastres causados por el hombre. Durante 135 afios, la organizacién “ha estado
ayudando a vecinos en la calle, a través del pais y alrededor del mundo.”*

La Regional Disaster Unit of Central/Southern Illinois es responsable por responder a los
incidentes de emergencias/desastres a través de la regién y lidera todos los Disaster Cycle
Services, incluyendo los programas de preparacién, respuesta, y recuperacion para los 3
millones de personas y 78 condados de su region a través de lllinois, noreste de Missouri, y
sudeste de lowa.
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GE Appliances -
FirstBuild

Son la sede central en Louisville, Kentucy, e instalaciones de fabricacién en Alabama,
Georgia, y Tennessee, GE Appliances durante largo tiempo ha sido conocido por
refrigeradores y lavadoras, eficientes-en-términos-de-energia, en la industria de
electrodomésticos en los Estados Unidos. Cuando la tecnologia y la innovacién se
expandieron al mercado masivo, GE Appliances comenz6 a explorar nuevas maneras para
servir mejor a las necesidades cambiantes del consumidor. GE Appliances fue adquirido por
el Haier Group en 2016. FirstBuild, una subsidia de GE Appliances, fue creado para
desarrollar y entregar, mas rapido, productos innovadores para el mercado. Opera una
plataforma abierta de innovacién para co-crear con la comunidad global, esforzandose para
asegurar que los mejores productos llegan a los consumidores mas rapido.

Riot Games
League of Legends
Team SoloMid

League of Legends (LoL) es un video juego en linea, orientado a equipo, de multiples
jugadores, desarrollado por Riot Games. Popular en todo el mundo, Lol parece estar a la
vanguardia de la creciente industria de juegos electrénicos, que generd cerca de $275 en
Norteamérica en el Ultimo afio.* Riot acoge la serie de campeones y estima que hay mas de
100 millones de jugadores de LoL activos cada mes.X Unos 43 millones vieron las 2016 LoL
World Finals.X" Ream SoloMid esta entre los principales equipos de juegos electrdnicos de
Norteamérica, compitiendo en al menos tres torneos cada afio contra otros 170 equipos
profesionales.X"" Ha ganado cinco torneos en las North America LoL Championship Series y
desde el afio 2009 ha estado en todas las LoL World Finals.XV

Away

Away es la start-up de comercio electrénico de equipajes con un modelo de directo-al-
consumidor buscando ofrecer “equipajes de primera clase a precio de entrenador.”™

IsraAID

Dundada en 2001, IsraAID es una ONG humanitaria, comprometida en proporcionar alivio
de salvavidas en emergencias y soluciones durables para poblaciones afectadas por
desastres naturales, epidemias, y situaciones de post-conflicto. Sus equipos médicos,
unidades de busqueda-y-rescate, expertos post-trauma, especialistas en comunidad, y otros
profesionales han liderado respuestas internacionales en desastres naturales y guerras
civiles en todo el mundo. Luego del periodo inicial de emergencia, IsraAlD cambia hacia
programas de largo plazo. Como opera en entornos volatiles e inciertos, permanece
comprometido en la amplificacién de su impacto con el tiempo. Hasta el afio 2017, IsraAlS
ha respondido a crisis en 41 paises y tiene programas continuos en 14 paises.*"!

Kaiser
Permanente
Healthcare
Continuity Group

Kaiser Permanente es uno de los sistemas integrados de atencién en salud més grandes de
la nacién, con 11.8 millones de miembros, 39 centros médicos, y mas de 22,200 médicos a
través de ocho estados y el Distrito de Columbia.*"' El health care continuity management
group se prepara para escenarios del peor caso y asegura que Kaiser esté equipado para
ayudar a quienes necesiten, al tiempo que proporciona un nivel consistente de atencion
para los pacientes actuales. El grupo de trabajo ha jugado un rol principal en la respuesta
del sistema de atencion en salud a eventos que varian desde antrax hasta terremotos y
hasta brotes de Zika y Ebola y amenazas de terrorismo.

IRESS IRESS es una compainiia con sede en Australia que desarrolla software especializado en
Community servicios financieros. Desde su fundacién en 1993, IRES ha crecido hasta mas de 1,800
Networks empleados que operan en siete paises, proporcionando soluciones de tecnologia para
workgroup clientes en verticales que varian desde administracion de riqueza hasta mercados

financieros y el sector hipotecario.*" El community networks workgroup combina y
empareja recursos que de otra manera pueden no llegar juntos por si mismos.**

I. Royal Caribbean Cruises Ltd, “About our company,” accessed October 12, 2017. Il. Andrew de Maar and Dalila Katan, interview with
Irineu Romano, project manager, Royal Caribbean Cruises Ltd, June 6, 2017. lll. Sparks & Honey, “Meet Q, the machine at the heart of
sparks & honey,” July 10, 2017. IV. Information provided by the company in interviews. V. Southwest, “About Southwest,” accessed
October 26, 2017. VI. Southwest, “Southwest corporate fact sheet,” accessed October 26, 2017. VII. Stanley McChrystal with Tantum
Collins, David Silverman, and Chris Fussel, Team of Teams: New Rules of Engagement for a Complex World (New York: Portfolio, 2015), p.
25. VIII. Fire Department of the City of New York, “Overview,” accessed October 26, 2017. IX. American Red Cross, “Brief description,”
accessed October 26, 2017. X. Robert Elder, “Esports will break a billion in 2017,” Business Insider, July 22, 2016; SuperData, “eSports
market report 2016,” accessed October 26, 2017. XI. Estimates for monthly viewership as of September 2016. The private company
previously reported figures of 67 million monthly players and 27 million playing daily in January 2014. Paul Tassi, “Riot games reveals

‘League of Legends' has 100 million monthly players,” Forbes, September 13, 2016; Phil Kollar, “The past, present and future of League of
Legends studio Riot Games,” Polygon, September 13, 2016. XlI. Bradmore and Magus,” 2016 League of Legends World Championship by
the numbers,” LOL eSports, December 6, 2016. XlIl. GosuGamers, “LoL rankings,” accessed October 26, 2017. XIV. Wikipedia, “League of
Legends word championship,” accessed October 26, 2017. XV. Andrew de Maar and Ryan Gatti, telephone interview with Away Travel
co-founder Steph Korey, July 13, 2017. XVI. Information provided by IsraAID, October 2017. XVII. Kaiser Permanente, “Fast facts about
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:Cuales son los obstaculos?

ES féacil hablar acerca de dénde usted debe
centrarse, pero este enfoque necesariamente
requiere poner en cuestién algunos supuestos clave
que muchas organizaciones tienen acerca de sus
operaciones, su desempefio, y cémo funcionan las
compafiias u otras instituciones grandes. Puede
haber obstaculos importantes a superar cuando se
les pide a las personas que abandonen lo que creen
y asuman un nuevo marco.

De manera

mercados financieros, en los cuales los
inversionistas continuamente deciden doénde
asignar capital entre oportunidades que compiten,
las organizaciones — particularmente las compariias
publicas — han llegado a enfocar el desempefio
como un concepto relativo. Si bien los analistas a
menudo comparan trimestralmente las cifras de
desempefio sobre una base afio-a-afio, el centro de
atencién estd menos en la trayectoria que en una
instantanea actual del

amplia, hemos > mejoramiento del
identificado tres SUPERANDO LOS OBSTACULOS desempefio, asi como
cambios, tres areas en también  sobre el
las cuales las Cambio 1: Re-definir cémo pensamos acerca desempefio  absoluto
organizaciones o los del centro de atencidn de nuestro f:;f esle s'g?fr'?;d%
1 = uso e 1 M
g;:gl(');n dequetrabijec-) CEERTEie: del desemperio absoluto

centrarse en orden a
reducir este camino
hacia la aceleracion del

Cambio 2: Re-definir cémo pensamos acerca
del centro de atencién de nuestra operacion.

y del mejoramiento del
desempefio tipicamente
es visto a través de los

desempefio: centro de lentes de como se
atencion L2l Cambio 3: Re-definir cémo pensamos acerca compara  con  otros
desempefio, centro de del centro de atencién de nuestro ) competidores
atencion de la aprendizaje corrientes  mas que
operacién, y centro de : contra lo que es posible.
atencion del Esta mentalidad tiende

aprendizaje.

Cambio 1: Re-definir como
pensamos acerca del centro de
atencién de nuestro desempefio

Desde desempefio relativo hacia
trayectoria dinamica. Bajo la influencia de los

a alimentar la complacencia en las compafiias que
lo hacen mejor que sus competidores, a pesar del
hecho de que todas ellas podrian estar quedandose
atrads del ritmo del cambio alrededor de ellas. A
través de muchos sectores, los interesados son
crecientemente vulnerables ante la disrupcion por
los nuevos que ingresos que incluso no habrian
estado en su radar como competidores en un
periodo anterior, en gran parte a causa de la
aceleracion de la tasa de cambio en el Gran Cambio.
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Figura 6. Equipos de alto desempefio vs. grupos de trabajo de frontera
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Fuente: Center for the Edge

A nivel del grupo de trabajo, la historia es
ampliamente la misma. En la extensién en que las
compafiias estan definiendo de manera especifica
iniciativas de desempefio a nivel-del-grupo, la
mayoria esta centrada en crear equipos/grupos de
trabajo de “alto desempefio” mas que grupos de
trabajo de frontera. Las diferencias entre alto
desempefio y frontera no son triviales (vea la Figura
6). La mayoria de grupos de alto desempefio se centra
en hacer lo mejor que pueden, en el momento, y
valoran el desempefio en relacion a ellos mismos, o en
relacion a otros equipos, en un contexto especifico.
Tienden a seguir con lo que funciona, buscan armonia,
y se centran en el desempefio en el momento. Después
de todo, ¢por qué meterse con el éxito? Los equipos de
alto desempefio pueden, por lo tanto, caer presa de las
trampas de la eficiencia escalable; como resultado, su
desempefio puede alimentar la complacencia. Los
grupos de frontera, en contraste, pueden sacrificar la
eficiencia de corto plazo por el crecimiento de largo
plazo. Lo que a menudo se pierde con el énfasis puesto
en las instantaneas es que donde un grupo de trabajo,
u organizacion, es que, en cualquier punto en el
tiempo importa menos que a doénde es llevado y a
donde puede conducir la trayectoria de su desempefio.

Este centro de atencion puesto en la
trayectoria del mejoramiento del desempefio, a través
de contextos cambiantes con el tiempo, es el meollo
que separa los equipos de alto desempefio y los
enfoques agiles. Ambos son conceptos valiosos que
han entregado valor y son criticos para el desempefio
en algunos escenarios. Sin embargo, ninguno parece
que tengan como objetivo la oportunidad que estamos

GRUPOS DE TRABAJO DE FRONTERA

Cultivan la fricciéon

Centro de atencion puesto en el
mejoramiento del desempefio con el
tiempo

Deloitte Insights | deloitte.com/insights

discutiendo: la aceleracion del mejoramiento del
desempefio con el tiempo. Puede ser necesario
abordar los desafios del mundo exponencial — pero
ello no es suficiente.

Agil, a pesar de la similitud de la
organizaciéon alrededor de grupos pequefios y del
sesgo hacia asumir accion rapida, experimental, se
centra en la velocidad y especialmente en la
flexibilidad, optimizando el despliegue de corto plazo
para resolver un problema particular en un contexto
dado en un punto en el tiempo més que con el tiempo.
Los grupos de trabajo de la linea de frente en los cuales
estamos interesados estaran enfrentando una amplia
variedad de problemas complejos y desconocidos a
través de contextos dinamicos. Las practicas agiles
parece que hacen poco para respaldar el aprendizaje o
el despliegue de las relaciones o capacidades dentro
del grupo de trabajo para conseguir mejor en el
manejo de esos tipos de problemas en el largo plazo.
Si usted se organiza alrededor del mejoramiento del
desempefio con el tiempo como un medio de aprender
mas rapido y de mejorar més rapido, todo puede
cambiar.

De la eficiencia y la reduccién de
costos a la creacion de valor. En una mentalidad
de eficiencia escalable, el desempefioc a menudo es
sinbnimo de eficiencia, mas barato/més rapido, y
reduccion de costos, lo cual coloca a las organizaciones
en una mentalidad de retornos que disminuyen.
Cuando las eficiencias definen el desempefio, a mas
desempefio supla las deficiencias, mas dificil puede
ser y mas largo puede llevar lograr el siguiente nivel de
mejoramiento del desempefio. También asume que

Buscan y encuentran una mejor manera



los constituyentes de esas instituciones se
conformaran con productos y servicios
estandarizados que satisfacen el denominador comin
mas bajo de necesidad.

La mayoria de los clientes, sin embargos, esta
menos y menos dispuesto a conformarse con
productos y servicios estandarizados, y las tecnologias
(por ejemplo, basada en la nube, o social) ya han
reducido los costos. Para muchos, el tipo de
desempefio que mas puede importar y que puede
darles ventaja es probable que sea el tipo de
desempefio asociado con la creacién de mas y nuevo
valor (mejor/diferente versus mas rapido/mas
barato). El numerador — crecimiento de los ingresos
ordinarios viene de desarrollar nuevas
oportunidades, crear nuevo valor, y satisfacer las
nuevas necesidades de maneras nuevas. Para que las
organizaciones consigan mejor en la creacion y
entrega de importante nuevo valor, deben moverse
més alla de promover la eficiencia y comenzar a
centrarse en seguimiento, medicién, y apoyo de los
comportamientos asociados con la creacion de valor.

De las métricas de desempefio
financiero a las métricas de operacion y de la
linea de frente. Las métricas financieras orientan el
comportamiento en los niveles mas altos de la mayoria
de las organizaciones grandes hoy. Aun asi, esas
métricas tienden a ser indicadores rezagados del
desempefio; son de mirada hacia atras. Si usted es
serio acerca de ir en una trayectoria que se acelera,
usted debe identificar y rigurosamente hacerle
seguimiento, a los indicadores lideres que sean
relevantes. Las métricas de operacién son de corto
plazo, indicadores lideres del desempefio de la
organizacién. Las métricas claves de operacion
orientan las métricas financieras y tipicamente ha sido
consideradas como medicién del éxito de un proceso
de negocios clave. La conexidn entre las métricas de
operaciony las actividades de la linea de frente —y las
métricas asociadas de la linea de frente — que las
orientan generalmente son mas inmediatas y
comprensibles. Por ejemplo, en una unidad de apoyo
al cliente, una actividad de la linea de frente tal como
validar la instalacion puede orientar una métrica de
operacion alrededor de las tasas de solucién de
problemas, lo cual a su vez puede orientar una métrica
de operacion clave — rotacion de clientes — que orienta
el crecimiento de los ingresos ordinarios. Ademas, un
grupo de trabajo puede afectar directamente las
métricas de operacion y el desempefio de operacion,
haciéndolos mas relevantes que las métricas
financieras.

Coémo mejorar, mas rapido ya que las "excepciones" se convierten en la regla

Cambio 2: Re-definir cdmo pensamos
acerca de nuestro centro de atencion
de la operacién

De procesos de negocio a practicas del grupo
de trabajo. La mayoria de las compafiias grandes
hoy formalmente se organizan alrededor de
procesos;12 Jeff Bezos, en su carta anual a los
accionistas, observa la tendencia de las organizaciones
grandes a muy a menudo hacer de los procesos un
proxy para los resultados. Ademas, los trabajadores —
y organizaciones enteras — quedan tan atrapados en
“hacer los procesos correctos” que pierden la vision de
los resultados.’3 Y los procesos de manera creciente
son inadecuados para orientar el mejoramiento
importante del desempefio. ElI valor de Ia
optimizacién adicional de los procesos para entregar
productos y servicios parece que rapidamente esta
disminuyendo. Lo que puede ser estandarizado
probablemente lo serd, y los procesos probablemente
serdn automatizados, ¢pero de donde viene el
siguiente nivel de desempefio? Centrarse en la
eficiencia de los procesos y en la eliminacién de la
variacién puede no ayudar a que las compafiias ganen
una ventaja competitiva. Mas importante adn, en este
entorno, la mayoria de los procesos no pueden
mantenerse al dia abordando los nuevos desafios y
oportunidades servidos por el mundo del Gran
Cambio ni la optimizacion de procesos
probablemente puede ayudar a las compafiias a que se
den cuenta de como crear mas valor para sus clientes.

Los procesos rutinarios pueden no solo ser una
avenida de retornos que disminuyen — pueden ser
barreras para el mejoramiento del desempefio.
Intentar actualizar y optimizar procesos para
conformarlos con la realidad siempre cambiante, y
asegurar el cumplimiento para con esos procesos,
tipicamente consume tiempo y recursos. Continuar
optimizando procesos puede distraer a la organizacion
de invertir en las capacidades para tomar sentido de la
realidad cambiante y aprender como crear mejor y
capturar valor de ella. Las maquinas crecientemente
estdn siendo capaces de realizar las tareas
estrechamente especificadas, altamente
estandarizadas, que apoyan la eficiencia escalable,
haciéndolo mas predecible y confiablemente que los
humanos. Como resultado, muchas compariias han
invertido en automatizacion de procesos — remover
personas donde sea posible — mas que explorar cémo
esas herramientas pueden reflejar y amplificar de
mejor manera las practicas de negocio de las personas
gue podrian ser desplegadas para crear mas valor para
el negocio.
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Figura 7. Dénde los procesos y las practicas funcionan
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El mundo del Gran Cambio es uno que
es menos y menos acerca de “desafios
conocidos” con “soluciones ciertas” para los
cuales prosperan los modelos de procesos y
eficiencia (vea la Figura 7). Aun asi, la
tentacién para la mayoria de organizaciones
grandes es centrarse en controlar lo que
pueden. Considere el ejemplo de 3M, donde, a
comienzos de los 2000, el nuevo CEO decidio
“optimizar” 1&D mediante sistematicamente
despojar las ineficiencias. Fueron traidos
controles para apoyar I1&D: los procesos
fueron formalizados, con formas desarrolladas
para asegurar que los ingenieros innovaran
eficientemente y reforzaran el cumplimiento;
los méargenes de operacion de 3M rapidamente
mejoraron y Wall Street la recompensé.14 Pero
la compafiia pronto encontré que I&D no
estaba creando nuevas fuentes de valor como
antes lo habia hecho de manera efectiva, y solo
hasta que un nuevo CEO vino a relajar esos
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esfuerzos 3M pudo cambiar las cosas a su
alrededor, en el afio 2012.15

De hecho, los procesos rigidos nunca
pueden haber sido una manera efectiva para
aprovechar la potencial creacion de valor de la
fuerza de trabajo. ElI cumplimiento actual para
muchos procesos puede ser bajo. El acto de la
reingenieria de procesos, sin embargo, fue una
linea util de indagacién en el trabajo de la
organizaciéon; hecho bien, podria resaltar
oportunidades para crear lazos de
retroalimentacién, eliminar cuellos de botella,
y reducir errores inaceptables en productos
para los cuales las consecuencias de la
variacion eran altas — por ejemplo, motores de
aeronaves. Tal y como David Weinberger lo
anota en su introduccion a The Social Life of
Information, los procesos “asumen que las
personas siguen los pasos, y que todas las
personas siguen los pasos de la misma
manera. Pero las personas no son asi.”6 Y




ahora, el trabajo que a la mayoria de personas
se les pide que hagan es menos y menos que
€so0. Mas aun, los trabajadores mas a menudo
necesitan usar su creatividad para de manera
efectiva abordar los eventos inesperados en el
vuelo, y las organizaciones deben estar
preparadas para reorganizarse y buscar las
potenciales oportunidades — para nuevos
productos, servicios, y enfoques — que residen
en esos eventos.

Si los procesos tienen un potencial de
crecimiento para volverse prisiones que nos
mantienen atrapados en un mundo de
retornos que disminuyen, los grupos de
trabajo pueden ser el catalizador que nos
puede ayudar a logar mas y mas de nuestro
potencial. Y si los administradores asumen
como su objetivo primario acelerar el
aprendizaje y el mejoramiento del desempefio,
entonces las précticas de los trabajadores en
esos entornos pueden tener que ser re-
disefiadas.

Si  bien la tecnologia puede
ciertamente permitir y apoyar nuevas maneras
de trabajar, las practicas inmersas en un grupo

Procesos

La manera como las tareas
estan organizadas

NUEIES

Orquestadas

Asumen un entorno predecible
Se basan en conocimiento
explicito

Lineales
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de trabajo pueden ya sea fomentar o extinguir
su potencial. Por ejemplo, si la falla es mal
vista, el grupo puede abstenerse de tomar
decisiones. De otro modo, si el grupo de
trabajo tiene la préactica de celebrar el
aprendizaje proveniente de la falla y hacer sus
aprendizajes mas visibles a otros, ese grupo es
mas probable que con el tiempo asuma
mayores desafios.

Ademas, nosotros consideramos que
los tipos de capacidades que pueden ayudar a
las compafiias a prosperar son las que son
amplificadas y aceleradas por las préacticas de
los grupos de trabajo mas que por los procesos
realizados por las maquinas (vea la Figura 8).
Lo que es predecible también puede ser
facilmente automatizado, y lo que es
automatizable puede ser facil de copiar. Los
tipos de enfoques que crearan nuevo valor y
tendran el potencial para ventaja sostenida
probablemente serdn los que sean mas
dificiles de copiar, los que confien en
capacidades que sean distintivamente
humanas — imaginacion, empatia, creatividad,
compasion, y juicio.

La manera como las
tareas se hacen
Espontaneas
Improvisadas
Responden a un entorno
cambiante, impredecible
Orientadas por
conocimiento tacito
Similares a la Red

Practica

Fuente; John Seely Brown and Paul Duguid, The social life of information.”  Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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De apretar controles a mejorar la
capacidad del grupo de la linea de frente
para improvisar. Hoy, las excepciones
generalmente son resueltas mediante soluciones
alternativas: los trabajadores pueden esforzarse
para encontrar colegas con la informacion,
destrezas, o autoridad que necesitan, a menudo en
diferentes departamentos, y a menudo tienen que
trabajar fuera de las reglas para tener acceso a la
informacién y a los recursos relevantes para
resolver la excepcion. Lo que hicieron vy
aprendieron ampliamente se pierde para el resto de
la organizacion, y los trabajadores que asumieron
esos desafios pueden no recibir el crédito por sus
esfuerzos e incluso pueden ser sancionados por no
cumplir con los procesos y politicas. De hecho,
enfrentados con una carencia tanto de autoridad
para toma de decisiones como de empoderamiento
informal, muchos trabajadores cambian hacia los
procesos como un refugio de la ambigiiedad. Tal y
como ha sido visto en, por ejemplo, algunos
incidentes altamente publicitados de aerolineas, los
empleados de la linea de frente a menudo sienten
que carecen del permiso o de los recursos, o incluso
de la expectativa, para improvisar ciertos enfoques
creativos cuando son enfrentados a situaciones
dinémicas, impredecibles.

Se us6 que esas actividades tendian a estar
limitadas a los principales ejecutivos. Todos los
demaés solo tenian que ejecutar. En tiempos de
relativa estabilidad, los ejecutivos senior podrian
especificar de manera estrecha lo que se necesitaba
hacer y podian confiar en la linea de frente para que
el trabajo se hiciera. Esas jerarquias estan cediendo
el paso a cadenas fluidas de mando; los mecanismos
de comando-y-control ya no parece que sean
efectivos.

De hecho, para mejorar de cara a
situaciones dindmicas, impredecibles, los
trabajadores tienen que improvisar, y ello no es solo
un demonio necesario. La improvisacion es una
manera de actuar en el momento, la cual se mueve
mas alla del status quo y puede ofrecer una
perspectiva fresca acerca de lo que funciona o no.
Entendiendo que la improvisacion puede acelerar el
aprendizaje en el momento, los administradores
pueden buscar maneras para expandir el potencial
para la improvisacion mediante reducir las
restricciones impuestas por procesos de operacion
estandarizados. Los grupos de trabajo pueden
aprovechar al maximo esas oportunidades en el
momento mediante hacer retoques con su enfoque
y empujar el sobre del desempefio. Por supuesto, un
elemento clave de la improvisacion es construir a
partir de lo que usted tiene, y eso significa que los

errores y los éxitos necesitan ser hechos visibles
para otros — el manejo de las excepciones no se
puede mantener detras de las escenas.

Como se volverd més aparente en las
précticas, los grupos de trabajo de frontera tienen
algunos sesgos y valores fundamentalmente
diferentes a los de muchas organizaciones que
operan hoy, favoreciendo la iniciativa y la
improvisacion. Por ejemplo, esos grupos de trabajo
favorecen las relaciones basadas-en-confianza y la
accountability mutua, sobre el cumplimiento y los
controles, lo cual puede darles méas espacio para
explorar variaciones en lugar de ocultarlas o
minimizarlas. Los grupos de trabajo de frontera se
resisten a la urgencia de sobre-simplificar,
acogiendo la tension de desviar la eficiencia por el
bien de la exploracion y mayor efectividad con el
tiempo. Ellos también re-definen el riesgo
alrededor del riesgo de no actuar. La inaccion es un
riesgo enorme, rara vez discutido, en la mayoria de
las organizaciones, con costo importante en
términos de la oportunidad para poderoso
aprendizaje del cual nos abstenemos si no
experimentamos y ponemos las ideas en accion.

Una diferencia importante a expresar es el
rol de la friccién en las practicas para la aceleracion
de los grupos de trabajo. Las organizaciones mas
tradicionales han tendido a intentar eliminar la
friccion siempre que sea posible en orden a
incrementar el control y la previsibilidad. La
friccion no solo puede ralentizar las cosas y hacer
que cambien el curso — pueden generar calor, con
consecuencias impredecibles. Ni es eficiente ni es
comoda. Como resultado, la mayoria de las
organizaciones suavizan la friccion a favor de
“llevarse bien.” Estdn ansiosas por desactivar la
friccion y crear un entorno vacio de descontente en
el cual nunca hemos tenido la oportunidad de
indagar. Asi que lo que llamamaos friccién es lo que
ocurre cuando ideas, supuestos, y enfoques diversos
chocan unos con otros con los cuales no se alinean.
Cuando este tipo de friccion ocurre en un entorno
de confianza y respeto, puede ser productivo:
desafiar supuestos, probar fronteras, y generar
nuevas y mejores soluciones — llevando a mejor
desempefio — que un individuo podria solo.

Tal y como Steph Korey, co-fundador de la
start-up de equipajes Away dice, “La friccion es
como usted termina con las mejores ideas que
ocurren. Si su compafiia tenia una cultura donde
usted excluyé la friccion, usted termind con un
producto mediocre.” Mientras muchas compafiias
grandes intentan eliminar la friccion, Away decidié
desde el comienzo que los grupos de trabajo que
“van de la mano para llevarse bien” no llegan muy
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lejos. La compafiia da créditos a esta practica de
cultivar la friccion como parte de la razén por la cual
ha operado en los percentiles altos de la satisfaccién
del cliente, aun cuando Away continta creciendo a
un clip de 5-6x.17

La friccién es resistencia, y la resistencia
puede ser una fuerza productiva, asi como los
barcos navegan mas rapido cuando navegan con el
viendo a su favor, provisto que las velas estan
posicionadas para aprovechar la resistencia del
viendo (vea la Figura 9).18 De la misma manera, los
grupos de trabajo pueden cambiar la friccion en una
fuerza poderosa de aceleracion del desempefio y
aprendizaje, provisto que anticipan la friccion y
tienen practicas para aprovecharla hacia un
resultado.

De silos a redes. Hoy, la mayoria de las
operaciones de la linea de frente estan construidas
de manera estrechas para centrarlas en solo las
personas dentro de la companiia y, a menudo, solo
en el departamento. La informacion y los recursos
son asignados a silos especificos y guardados de
otros. Asi, cuando las excepciones a la regla se estan
incrementando, lo que uno sabe y la experiencia de
haber hecho algo antes puede ser menos

D

Figura 9. Contra el viento
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directamente aplicable a la situacion a mano. Lo
gue funciono ayer puede no funcionar mafiana. En
lugar de ello, conexiones mas relajadas, mas
amplias, y méas ricas pueden ayudar a cambiar
nuestro centro de atencién hacia lo que no se ha
hecho nunca antes. Como el ritmo del cambio se
incrementa, las periferias y las fronteras pueden
volverse méas importantes. Comprometerse con
otros puede ayudar a evitar la vision del tanel, y a
encontrar maneras para motivar a otros y
aprovechar sus capacidades — asi como también lo
que ellos saben — puede ayudarle a usted a lograr
mas impacto. Las organizaciones probablemente
necesitaran tomar decisiones y superar obstaculos
més rapido, y pueden tener que buscar
interacciones informales con un rango mas amplio
de participantes para ganar las perspectivas
necesarias para actuar. Esto puede requerir que las
organizaciones apoyen practicas que permitan que
los individuos estén trabajando mucho mas en red
a través de los grupos de trabajo y a través de las
organizaciones, de manera que los grupos puedan
comprometerse unos con otros para ayudar a
acelerar el mejoramiento del desempefio.
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Fuente: Nancy Duarte, “The audience’s journey.”
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Cambio 3: Re-definir cdmo pensamos
acerca del centro de atencién de
nuestro aprendizaje

Desde compartir el conocimiento
hacia creacion de conocimiento. Hoy
“aprendizaje” tipicamente significa programas de
entrenamiento y sistemas de administracion del
conocimiento. Los programas de entrenamiento y los
sistemas de administracion del conocimiento
incluso los que buscan acercamiento en el contexto del
trabajo de cada dia o ser de tamafio-de-bocado y
segun-la-demanda en el escritorio del trabajador o en
su teléfono inteligente — tipicamente estan centrados
en conocimiento que ya existe. Para cuando el
entrenamiento es creado y desplegado, a menudo ya
esta desactualizado. Y dado que el entorno del
entrenamiento todavia esta separado del uso actual
del conocimiento en el trabajo, mas lo es en el caso de
los programas de entrenamiento, el conocimiento es
menos probable que se ponga en accion. A menudo es
explicito o basado-en-destrezas, “como hacer x,” y es
tratado como una cosa estatica, que puede ser
conocida, a ser transmitida y a ser dominada por el
trabajador. Cuando la destreza ya no es relevante, el
trabajador necesita ser re-entrenado. Como la
relevancia del conocimiento estatico disminuye mas
rdpidamente, més del conocimiento mas valioso es
tacito, dificil de articular o transmitir excepto
mediante la  participacion  compartida.  El
conocimiento tacito a menudo triunfa sobre el
conocimiento explicito porque generalmente es mas
nuevo, surgiendo de nuevas experiencias e
interacciones y proporcionando perspectiva sobre
cémo actuar.

En el futuro donde visualizamos grupos de
trabajo manejando mas y mas del trabajo que
diferencia a la organizacion, el imperativo para la
creacion de conocimiento mediante la accion podria
jugar de dos maneras:

e Primero, el grupo de trabajo mismo
continuamente evoluciona su enfoque para tener
mas de un impacto con su trabajo: entregar mas
o entregar mejor o llegar a mas personas con él.

e  Segundo, los grupos de trabajo mismos podrian
convertirse en entornos poderosos para el
aprendizaje — tanto para los individuos como
para la organizacion. En particular, la
participacion en un grupo de trabajo puede ser
una de las maneras mas efectivas para tener
acceso a conocimiento tacito, el cual reside en
nuestras cabezas y cuerpos, inmerso en el trabajo
mismo y en nuestras practicas alrededor del
trabajo. Mediante comprometerse con otros
miembros para abordar desafios en diferentes
contextos, los trabajadores individuales pueden
ganar conocimiento tacito unos de otros y crear
conocimiento nuevo al aplicarlo y evolucionarlo
cuando avanzan.

Desde entrenamiento para conseguir
desempefio hacia buscar desempefio en orden
a aprender mas rapido. Una de los principales
fundamentos para el entrenamiento corporativo ha
sido durante mucho tiempo equipar a los trabajadores
con la informacion, destrezas, o capacidades
necesarias para hacer sus trabajos mejor, con la
esperanza de que la inversiéon dard sus frutos en
desempefio mejorado debajo de la linea. Tal y como
hemos discutido en otro lugar, este tipo de
entrenamiento es menos y menos efectivo dado que la
vida media de las destrezas especificas disminuye y el
namero de excepciones inesperadas se incrementa. El
modelo de aprendizaje y mejoramiento del
desempefio se voltea cuando usted se centra en la
aceleracion del mejoramiento del desempefio como la
meta primaria, luego cultiva las practicas y
proporciona el respaldo para hacer que sucedan. Mas
gue entrenar primero y esperar una explosion
después, usted puede buscar crear un entorno en el
cual los trabajadores aprendan mas rapido cuando se
centren juntos en la aceleracion de su desempefio. Los
grupos de trabajo pueden ser los escenarios mas
fértiles para aprender mas rapido — mas que un
individuo sentdndose solo en una oficina o una oficina
de trabajadores combinada con las metas generales
del departamento.

De temerle a las excepciones a
celebrar las excepciones. En el modelo de
eficiencia escalable, donde la eficiencia de los procesos
es la fuente del mejoramiento del desempefio, las
excepciones y la desviacién de la norma tipicamente
son vistas como un problema que ya sea nos esta
ralentizando o esta creando desechos costosos. Para
los medidos con base en la eficiencia de un proceso,
tratar excepciones puede ser una distraccion no
bienvenida para la ejecucion del proceso estandar.
Para el individuo, el departamento, y la organizacion,
todos los incentivos y sistemas fomentan minimizar
las variaciones e incluso ocultar las que ocurran.
Mientras tanto, el potencial de oportunidades — servir
al cliente de maneras nuevas, usar nuevas
herramientas o crear nuevo valor — sigue sin ser
explorado. Aqui es donde pueden surgir las
oportunidades para mejorar el desempefio de la
organizacion.

Como el numero de las excepciones se
incrementa para los trabajadores de la linea de frente,
las organizaciones deben acoger y celebrar las
excepciones como una oportunidad para mejorar el
desempefio. En el verdadero momento cuando buena
parte del negocio, el gobierno, y la sociedad es
consumido por la idea de que las maquinas tomen
nuestros trabajos y lo que ello significara para los
humanos, tenemos el riesgo de dejar que lo que nos
diferencia de las maquinas se atrofie. Los humanos
son mejores que las méaquinas en el manejo de
excepciones. Los errores pueden ser el combustible
para aprender y mejorar el desempefio con el tiempo.
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¢Como empezar?

AMBIAR los supuestos y las creencias de las

personas dentro de una organizacion puede

ser dificil. De hecho, intentar hacerlo de frente

probablemente resultara en fracaso: tales
movimientos a menudo originan anticuerpos
corporativos para defenderse contra un ataque
percibido. Por suerte, hay una manera pragmatica
para abordar esta oportunidad y comenzar a superar
obstaculos mediante movimientos pequefios, hechos
inteligentemente.

Mas que enfocar esto como una iniciativa de
“big bang” para para redisefiar todos los grupos de
trabajo de la compafia, medir el éxito mediante la
adopcion amplia de métricas, pensada en términos de
impacto especifico, disefiada para construir impulso.
Este enfoque comienza pequefio pero inteligente,
mediante identificar y especificar el pufiado de grupos
de trabajo que potencialmente podria tener el impacto
més alto para la unidad de negocios o para la
compafiia en general. Esos grupos de trabajo se
convierten en los bancos de prueba para cultivar las
préacticas requeridas para acelerar el mejoramiento
del desempefio.

La clave detras del enfoque de “pequefios
movimientos” es identificar de manera sistematica los
grupos de trabajo de la linea de frente que podrian ser
maés esenciales para abordar algunas de las mayores
oportunidades actuales o puntos de dolor en el
desempefio financiero de la unidad de negocios o de la
compafiia en general mediante usar una “métrica que
importe para la estructura”!®

Tome, por ejemplo, una compafiia de
servicios de campo petroleros que sufre de bajo
crecimiento de ingresos ordinarios. Mirando los
orientadores del bajo crecimiento, nosotros
descubrimos que la compafiia esta experimentando
una tasa alta de rotacién de clientes. Profundizando
un poco, encontramos que la retirada de clientes
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mostro tasas altas de falla del equipo en el campo. Esto
llevaria a especificar un grupo de trabajo de servicios
de campo para el cual las practicas contenidas en este
articulo podrian ser cultivadas para intentar acelerar
el mejoramiento en una métrica relevante, tal como la
tasa de reparacion por primera vez o la tasa de
cumplimiento del mantenimiento. Centrar atencion
puesto en la oportunidad que pueda tener un impacto
significativo en las métricas, y alinear esfuerzos para
apoyar la adopcion que los grupos de trabajo hagan de
esas practicas mas que conseguir empantanarse en
intentar orientar el cambio a través de las jerarquias y
las estructuras organizacionales.

1. ldentifique la oportunidad. Use las métricas
que importan para la estructura, a fin de
identificar los grupos de trabajo de la linea de
frente con el mayor impacto en las oportunidades
financieras mas importantes y en los puntos de
dolor de la unidad de negocios o de la compafiia.
Esto requerird identificar las métricas de
operacion y en ultimas las métricas de la linea de
frente que tendran el mayor impacto en las
métricas financieras que importan.

Identifique un grupo de trabajo. Comience
con un grupo de trabajo que tenga la enorme
capacidad para influir en las métricas que
importan de la linea de frente, y ayudelo a que se
transforme en un grupo de frontera. Con las
practicas y sub-préacticas de la Tabla Periddica
(Muestra B) como guia, deje que el grupo de
trabajo escoja unas pocas practicas para que se
centre en ellas, en lo que considere tendran el
mayor impacto en los desafios que estan
enfrentando. Diferente a establecer al centro de
atencion — aceleracion del mejoramiento del
desempefio — los grupos de trabajo deben
ampliamente poseer como implementan las
practicas. Fomente que los grupos de trabajo del
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banco de pruebas hagan las practicas por si
mismos e identifiquen las métricas que ellos
piensen sean las mas relevantes para los desafios
gue encuentren, pero ayudeles a entender como
ciertas de sus métricas de la linea de frente hacen
una diferencia importante para con las métricas
de operacion y financieras mas amplias que
importan a la administracion principal. Esos
tipos de préacticas deben ayudar a que los grupos
de trabajo sean mas efectivos, realizando su
potencial para hacer méas de un impacto. Ademas,
los trabajadores individuales probablemente
aprenderan mas rapido unos de otros y ganaran
la experiencia de asumir desafios dificiles.

Hagale seguimiento a las métricas. Hagale
seguimiento a las métricas acordadas del grupo

Figura 10. ;Cudles métricas importan?

ECOSISTEMA

Métricas
financieras

Métricas

de

operacion

de trabajo y haga que la trayectoria sea visible.
Verifique dentro del grupo de trabajo acerca de la
trayectoria y busque input sobre como las
métricas del grupo de trabajo pueden ser
refinadas para proporcionar los indicadores mas
relevantes de impacto significativo. Trate los
grupos de trabajo como bancos de prueba para
entender mejor, en el contexto de su
organizacién, que herramientas o apoyo los
grupos de trabajo de frontera pueden necesitar de
la organizacion, y esté alerta a cuales practicas
parece tienen mayor traccion dentro de los
miembros del grupo de trabajo — y cuales parece
tienen un impacto particular en las métricas.

Métricas

de la

linea de

frente

Organizacion

Fuente: Center for the Edge

Deloitte Insights | deloitte.com/insights
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Muestra B. Nueve practicas que aceleran el mejoramiento del desempeiio

PROVOQUE IMPULSE UNA
Comprométase con un resultado Maximice el potencial para la
Enmarque una pregunta poderosa : S
compartido friccién
Enmarque preguntas que se centren Céntrese en el resultado que mas Ensamble un grupo de personas
en la oportunidad de aprendizaje -y importa para fomentar la pasiony  apasionadas que se puedan desafiar
gue provoquen e inspiren que otros amplificar sus acciones unas a otras con mentalidades,

cambien el juego. preferencias, y perspectivas diversas

Prepare el escenario Haga que la cosa mas importante Comprometa diversas perspectivas
Amplifiquelo sea la cosa mas importante Pida voluntarios
Hagala significativa Rote los voluntarios
Evolucione al grupo de trabajo
ganador

Busque nuevos contextos Sesgo hacia la accién Elimine la friccién improductiva
Expanda su exposicién al rango de Muévase de la discusion a la accién, Reduzca el tipo de friccién que
contextos para descubrir nuevos tan rapido como sea posible inhiba el potencial para nuevas
enfoques prometedores perspectivas
Mire alrededor Replantee el riesgo Fomente la confianzay el respeto
Mire al interior ActUe para aprender Tenga conversaciones de
Péngale musica aprendizaje

- Ny Priorice la trayectoria del Refleje mas para aprender mas
Cultive la friccién = -
desempeiio rapido
Saque el conflicto y aprenda de los Hagale seguimiento a la trayectoria No importando qué tan rapido las
desacuerdos para generar nuevas de las métricas que importan y haga cosas se estén moviendo, tdmese
perspectivas intercambios para acelerar el tiempo para reflejar en sus
mejoramiento del desempefio experiencias, apoyando incluso el

movimiento mas rapido

Acoja la complejidad Hagale seguimiento a los Alimente la reflexion
Busque desafios intercambios Tome lo mejor de su autopsia
Identifique las métricas que Tome sentido de las sefiales
importan

Héagale seguimiento a la trayectoria,
no a las instantaneas

Fuente: Center for the Edge Deloitte insights | deloitte.com/insights
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Practique, y evolucione. Si los grupos
de trabajo de frontera comienzan a tener un
impacto en la linea de frente clave y en las métricas
de operacion, otros lideres dentro de la
organizacibn  seguramente  tomaran  nota,
conduciendo el impulso a la oportunidad para
acelerar el mejoramiento del desempefio. Si bien el
impulso es bueno, conlleva un riesgo: las
organizaciones tienden a buscar formalizar y
escalar cualquier practica que parezca ser exitosa —
en efecto, cambiar la practica en un proceso formal.
Puede comenzar como un mecanismo de defensa
para ver si lo podemos hacer mas oficial, pero
también estd profundamente engranado en
nuestras organizaciones y en nosotros mismos,
como una ilusién de control. Nosotros valoramos
los procesos porque poder decir “Asi es como lo
hacemos” puede ser tranquilizador.

Pero restringir los grupos de trabajo de
frontera con la formalidad puede ser
contraproducente. Agregar reglas necesariamente
cambia la practica misma y, en un mundo
rdpidamente cambiante, probablemente la haga
menos efectiva. La meta debe ser escalar las
préacticas para la aceleracion del desempefio del
grupo de trabajo a través de la organizacion, sin ser
explicitos acerca de como cualquier grupo de
trabajo dado puede implementar esas précticas.
Cada grupo de trabajo opera en un contexto Unico
gue pide una implementacién Unica de la préctica.

NOTAS FINALES

¢Qué hacer acerca de ello? Manténgase
vigilante ante la tendencia de intentar simplificar y
hacer las cosas igual. Pregiintese a usted mismoy a
otros: (Qué es diferente acerca de este grupo de
trabajo o este contexto en este punto en el tiempo?
¢{Cémo puede usted adoptar y adaptar nuevas
préacticas? ;Como pueden las practicas que usted
emplea cambiar con el tiempo? Mantenga a unos y
otros honestos acerca del imperativo de cambiar la
mentalidad, desde formalizar y hacer las cosas
controlables, para acoger la ambigiedad.

Todo ello también puede aplicar si usted
esta en un grupo de trabajo. Usted no tiene que ser
un administrador ejecutivo o senior para comenzar
a hacer cambio significativo en su grupo de trabajo,
0 en otros. En dltimas, la organizacién debe
cambiar la manera como mide el desempefio y
relaja los controles del proceso para ver a escala un
impacto de la aceleracién del desempefio, pero la
implementacion individual de esas préacticas en un
grupo de trabajo puede tener un efecto importante
y positivo en el desempefioy en el aprendizaje de su
grupo de trabajo y de los mismos, como individuos.
El éxito localizado puede llamar la atencion y
generar impulso. Mientras tanto, es probable en su
propio interés, y en el interés de las practicas que
puedan acelerar el desempefio y el aprendizaje para
un futuro impredecible. Usted no necesita permiso
— comience, hagale seguimiento, y aprenda.

' Mas discusién sobre el Gran Cambio, incluyendo métricas que describen esas tendencias y su impacto en las Ultimas
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