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Abrazar el cambio, liderar el camino:

el papel evolutivo de los Directores y
Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO)

Desde la Ultima vez que encuestamos a los Directores y Ejecutivos
Senior de Estrategia (Chief Strategy Officers - CSO) globales en 2022,
la Unica constante en el mundo ha sido el cambio. Las organizaciones
contintian luchando con cambios operativos perdurables a causa
de la pandemia de COVID-19, la geopolitica se ha vuelto cada vez
mas combativa, y la situacién econémica mundial ha pasado de
un repunte positivo a una circunstancia cada vez mas fragil. En
medio de estos cambios, el papel de los CSO es tan importante
como siempre. Las organizaciones aprecian el valor de las habilidades
multifuncionales de los CSO y sus mentalidades centradas en el
crecimiento. Pero la funcién de Estrategia, y el rol de los CSO, deben
evolucionar al mismo ritmo que el entorno, cada vez mas complejo
e impredecible.

Para la cuarta edicion de nuestra Encuesta Global de Perspectivas
de la Funcién de Estrategia 2023 (CSO Survey), participaron 117
encuestados(as) de 20 palses con una representacion equilibrada
en todas las industrias y ubicaciones geograficas, y se realizaron
entrevistas a un conjunto variado de Directores y Ejecutivos Senior
de Estrategia (CSO). Nuestra investigacion arroja luces sobre cémo
la funcién de Estrategia y el rol de los CSO han evolucionado con
el tiempo, y también indica los pasos proactivos que las organizaciones
estan tomando para mantenerse al dia con un mercado en
constante transformacion.

La funcién de Estrategia y el rol de los CSO se estan modernizando
y evolucionando. Los CSO desempefian un papel clave para la
orientacion del crecimiento y la rentabilidad de la organizacion,
asf como para el desarrollo de resiliencia. A medida que las
organizaciones continlan adaptandose a la evolucién del entorno,
también se observan cambios estructurales y fundamentales en
sus funciones de Estrategia. Especificamente, estan en un proceso
de mayor formalizacién, al tiempo que incrementan su nimero
de empleados, y se hacen cada vez mas agiles y dinamicas.

La palabra fundamental para los CSO en 2023 es
“interseccion”. Los CSO han funcionado durante mucho tiempo
como una “navaja suiza” dentro de las organizaciones: estan bien
posicionados para resolver problemas ambiguos, al asumir una
variedad de responsabilidades sin dejar de mantener una linea
de vision clara, mientras tienen la necesidad de colaborar en
diferentes funciones. Debido a esto, podemos notar que los CSO
impulsan cada vez mas conversaciones en espacios de encuentro
dentroy fuera de sus areas de negocio. Internamente, los CSO
estan expandiendo sus funciones de Estrategia en un modelo
federado, al operar tanto a nivel central como a nivel de unidad
de negocio para fortalecer su papel en la intersecciéon de la
estrategia y la ejecucion. De forma externa, los CSO son activos
en la determinacion del papel y la participacion de sus
organizaciones en los ecosistemas empresariales en los que
participan'. Los beneficios de su participacion en el ecosistema
son cada vez mas reconocidos, y nuestros datos muestran una
fuerte correlacién entre el desempefio de la organizaciéon y la
participacién en el ecosistema empresarial.

Hay una diferencia entre cdmo operan los CSO en las
organizaciones del cuartil superior y en las que estan por
debajo del promedio de la industria.2 Al comparar las
organizaciones del cuartil superior con aquellas que estan por
debajo del promedio de la industria, podemos observar
diferencias significativas entre los temas considerados mas
importantes y el enfoque que los CSO privilegian ante las “seis
caras” que deben presentar al exterior desde su papel®. Los CSO
en las organizaciones del cuartil superior tienden a estar mas
enfocados en temas prospectivos, mientras que las
organizaciones por debajo del promedio de la industria estan
mas enfocadas internamente en transformar sus negocios. Los
(SO en las organizaciones del cuartil superior también tienden a
dedicar mas tiempo a sus roles como asesor y lider de proyectos
especiales, mientras que los CSO de las organizaciones por
debajo del promedio de la industria tienden a centrarse mas en
el rol de ingeniero. Sin embargo, a pesar de las diferencias, todos
buscan aumentar su inversion en areas de crecimiento para
preparar mejor a sus organizaciones de frente al futuro.
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La funcidon de Estrategia y el rol de
los CSO evolucionan y se modernizan

Los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO), como lideres
de la funcién de Estrategia, se mantienen como esenciales para
guiar a las organizaciones hacia el crecimiento, la rentabilidad y el
desarrollo de resiliencia. En los dltimos afios, las organizaciones
han invertido en el crecimiento de la funcién de Estrategia, que ha
visto un aumento en la diversidad de capacidades necesarias para
el éxito. A medida que las organizaciones avanzan, y se encuentran
en un proceso de mayor formalizacion al tiempo que incrementan
sunumero de empleados, volviéndose cada vez mas agiles y dindmicas,
la funcién de Estrategia y el rol del CSO también se ven obligados a

evolucionar mas rapido que nunca.

“Cuando miramos la estrategia ahora,
necesitamos saber si ;somos exhaustivos
con ella? [¢Estamos] utilizando la dltima y
mejor [informacién y recursos] para
influir en nuestra estrategia?”

—Director de Estrategia, Organizacion de Petroleo y
Gas de mas de $ 8 billones de dolares

Figura 1.
¢Cémo se gestiona la estrategia en su organizacién?

2021 m 2023

74%
62%

21% 16% 18%

9%
] —

Funcién formal con No es una funcién formal;

un lider compartido y las responsabilidades se

personal dedicado comparten con otras
funciones

Funcién formal con
un lider y personal
dedicado

2

-

Las organizaciones contindan invirtiendo recursos y talento en la
funcion de Estrategia, o que sugiere la creciente importancia de la
misma para navegar en esta era de cambio y transformacion.
Ademas, las organizaciones se empefian en estructurar cada vez
mas la Estrategia como una funcién formal, con un lider y personal
dedicados, como lo muestra un aumento de 22% a 74% de las
organizaciones encuestadas en 2023, en comparacion con afios
anteriores (figura 1). El tamafio de la funcién de Estrategia también
ha crecido, ya que 35% de las organizaciones tiene mas de 10
empleados dedicados a ella: un aumento de 6% desde 2021

(figura 2).

Estos datos apuntan al hecho de que la dinamica cambiante del
mercado y la incertidumbre continua han empujado a las
organizaciones a invertir mas en la funcién de Estrategia; a
medida que surjan mas interrupciones y desafios, la inversién en
talento y capacidades de estrategia se intensificara. Los contornos
de una funcién de estrategia moderna se han enfocado mas
claramente que en afios anteriores, y las organizaciones que aun
no la han formalizado se beneficiarfan de hacerlo de manera
proactiva.

Figura 2.
¢Cuantos empleados hay dedicados a la funcién de Estrategia
corporativa de su empresa?

2021 m 2023

48%
45%

35%

29%

9
22% 20%
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| a palabra para los (50 en 2023 es
“interseccion”

Interseccion dentro de la organizaciéon

Los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO) han operado durante mucho tiempo de manera multifacética y multifuncional,
ayudando a cerrar las brechas entre los equipos internos para resolver problemas complejos. A medida que los CSO buscan impulsar un
cambio y crecimiento accionables, se han alejado cada vez mas de un modelo operativo exclusivamente centralizado. En cambio, observamos
que las funciones estratégicas de todas las organizaciones funcionan cada vez mas tanto a nivel empresarial como a nivel de las unidades
de negocio y funcionales. Esta estructura federada, que experimenté un aumento de 15% en su prevalencia de 2021 a 2022, permite a
los CSO equilibrar mejor su papel en la interseccién de la estrategia y la ejecucion, para impulsar no solamente al éxito empresarial sino
también el desarrollo del talento (figura 3).

Figura 3.
¢Cémo esta organizada estructuralmente la funcién de Estrategia en su empresa?

2021 B 2023

61%
50%
42%
27%
9% 7%
Centralizado, sirviendo a Hibrido (sirve a nivel Descentralizado (recursos
todas las partes de la de empresay alas integrados en unidades de
empresa unidades de negocio) negocio)

A nivel empresarial, con el aumento de la volatilidad y la incertidumbre, cada vez mas organizaciones se
estan alejando del enfoque histérico de “configlrelo y olvidese” con planes de cinco y 10 afios, en favor de
una planificacion estratégica mas dinamica. Para seguir siendo agil y capaz de reaccionar a las oportunidades
y desafios, la estrategia requiere una comprension integral del negocio y la movilizacion de todos sus niveles.

Para lograrlo, las funciones de Estrategia estan pasando a un modelo en el que aumenta el apoyo al equipo
ejecutivo, integrando también a los lideres de Estrategia en las unidades de negocio y de funciones para
trasladar dinamicamente el desarrollo de la estrategia a la ejecucion, e impulsar un mayor valor e impacto
del trabajo del equipo de Estrategia, en toda la organizacion.
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La conectividad reduce el riesgo de ejecucion y la propensién a
que las estrategias se mantengan a un nivel tedrico, en lugar de
ser tangibles y ejecutables. También permite a los CSO mantener
una red solida en toda la organizacion, con el propdsito de llevar
un mejor control sobre el funcionamiento interno de la
organizaciony lograr una mayor aceptacion en todos los niveles.
Nuestras conversaciones con los CSO confirman esta transicion
hacia el nuevo modelo. Un CSO menciond: “[Tenemos] una
estrategia que actla mas como un circuito de retroalimentacion
con el negocio, en lugar de un corporativo de arriba hacia abajo;
[nosotros] incorporamos equipos que sirven como una funcién de
escucha para compartir con la estrategia corporativa y
permitirnos moldearla mejor... Esto ayuda a vincular el lenguaje
entre la formulacién de la estrategia y la ejecucion de la
estrategia”.

La “guerra por el talento” se ha convertido en un término
omnipresente en los Ultimos afios, y los lideres ven la funcion de
Estrategia como un portal para captar nuevos talentos e incubar
capital humano de alto potencial, del cual podran emerger futuros
lideres de la organizacién en términos extensos (figura 4). Segin
nuestras entrevistas, las funciones de estrategia de mejor
desempefio son, a la vez, destinos para el talento y grandes
viveros, que producen talento de gran demanda para el resto de
la organizacion.

Figura 4.
¢Cual es su perspectiva sobre el talento en Estrategia?

[ Deacuerdo o muy de acuerdo [l Neutral

57% 16% 27%

Como explicd Josh Walker, Director de Estrategia de HBO Maxy
Discovery +: “Siempre he visto la estrategia como un aliciente para
el resto de la organizacion. Los miembros de mi equipo de
Estrategia que se han trasladado a otras areas, generalmente, han
tenido un gran impacto en ellas. Esto no es sorprendente: la
exposicion expansiva y las habilidades criticas que los miembros
del equipo desarrollan en el equipo de Estrategia los posiciona
bien para asumir otros roles en la organizacion. Si bien cada
movimiento fuera de mi equipo, por supuesto, duele un poco, el
resultado final es un circulo virtuoso que beneficia a la empresa, a
los miembros del equipo y al equipo de Estrategia, jporque nos
hemos convertido en un iman para el talento!”.

La estructura federada proporciona al talento la flexibilidad y la
movilidad interna para obtener una exposicion multifuncional,
abordar desafios complejos en todos los departamentos, y
volverse hiperconsciente de las opciones estratégicas que se
desarrollan dentro del propio negocio. El talento es un imperativo
estratégico: reformular la funcién de Estrategia para mejorar la
conectividad de personal permite una ejecucién mas fluida de la
estrategia, y, al mismo tiempo, fomenta el crecimiento de futuros
lideres.

B En desacuerdo o muy en desacuerdo

La funcién de Estrategia se utiliza como incubadora para que los candidatos de alto
potencial adquieran una perspectiva mas amplia y aprendan sobre el negocio.

La funcién de Estrategia es un portal para atraer talento externo de

excelencia para la empresa.

24% 31% 45%

La funcién de Estrategia es un lugar de retencién para los talentos de alto

potencial sin un papel claro a corto plazo.

N
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Definicion de ecosistema

Deloitte define un ecosistema como una comunidad dindmica y en coevolucién de relaciones mutuamente beneficiosas
dentro o entre industrias, que se enfoca en proporcionar soluciones innovadoras y convenientes para satisfacer las

necesidades de los clientes de manera integral.

Un convocante del ecosistema crea canales de participacién y orquesta interacciones en cada canal con un modelo
comercial acordado, generando poderosos efectos de red. Los participantes del ecosistema proporcionan bienesy

servicios en los canales agregados por el convocante.

Interseccién fuera de la organizacién

El concepto de ecosistema empresarial no es nuevo, pero se esta
volviendo cada vez mas presente en el mundo actual, al ser impulsado
por la tecnologfa que pone énfasis en la atencién al cliente (customer
centric: "el cliente al centro”), en la cual se crea valor para los clientes
y las empresas a través de la colaboracion, la cooperaciény el
intercambio de recursos.

A medida que las organizaciones compiten para satisfacer las
necesidades de los clientes con las soluciones mas convenientes y
holisticas, adoptan crecientemente una mentalidad de ecosistema
empresarial, orientado a la creacién de valor y a la expansion de
capacidades. En cierto sentido, esto elimina las limitaciones
tradicionales del mercado y abre nuevas oportunidades de
crecimiento. Dentro de los ecosistemas, las fronteras entre
competidores y socios se difuminan, y los participantes del
ecosistema evolucionan conjuntamente para crear, escalary servir
a los mercados de formas que van mas alla de las capacidades de
cada organizacion individual.

Participar en un ecosistema empresarial permite que las organizaciones
accedan a capacidades adicionales mas alla de lo que tienen
internamente, con el propdsito de satisfacer mejor las necesidades
cambiantes de los consumidores. Mientras las organizaciones
rednen recursos, se les presenta la oportunidad no solo de
mejorar la calidad de sus productos, sino también de ofrecer un
customer journey (viaje del cliente) integral y sin inconvenientes.

Ademas, esto permite a las organizaciones ser innovadoras
cuando se trata de anticipar y abordar aquellas necesidades de
los clientes de cuya existencia tal vez ni se habian dado cuenta.

En nuestras conversaciones con los CSO, hemos observado un
reconocimiento creciente a la importancia del pensamiento sobre
el ecosistema empresarial. La encuesta de este afio valido aun
mas nuestra observacion: 77% de los(as) encuestados(as) percibe
que su organizacion participa en un ecosistema, y 13% de los(as)
encuestados(as) esta tratando de definir su papel en ese
ecosistema o trabajando en la configuracion de un ecosistema

emergente.

“Tenemos una oportunidad
continua de mejorar el valor que
aportamos, al colaborar con
otros dentro de nuestro
ecosistema para marcar mayores
diferencias.”

—Sam Hsu, Vicepresidente Senior de
Planificacion Estratégica, Ecolab Hsu, SVP
Strategic Planning, Ecolab
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Hemos observado que las organizaciones del cuartil superior tienen mas probabilidades de adoptar una
mentalidad de ecosistema que sus contrapartes, ya que 86% de los CSO en las organizaciones del cuartil superior
destaca por tener un papel activo en un ecosistema empresarial. Los CSO en organizaciones por debajo del
promedio de la industria estan tratando activamente de ponerse al dia: un 23% de ellos trabaja para dar forma a
un ecosistema o definir el rol de sus organizaciones dentro de un ecosistema (figura 5).

Figura 5.
¢Cual es el papel de su empresa en un ecosistema?

. Cuartil superior Debajo del promedio de industria
81%
70%
23%
11%
0
= .

Activo en un ecosistema Dando forma o definiendo el No forma parte de un

papel de la empresa en el ecosistema; no tiene planes de

ecosistema unirse/participar en un

ecosistema

La participacion en el ecosistema también se correlaciona con las prioridades de inversion, con organizaciones
en un ecosistema activo o emergente mas enfocadas en el crecimiento que sus contrapartes: estas gastaron
casi 35% de su inversién en areas de crecimiento, aproximadamente el doble que los participantes que no
pertenecen al ecosistema (figura 6).

Sospechamos que la participacion en un ecosistema permite un mejor acceso a recursos e informacion
que de otra manera no estarian disponibles, aportando creatividad, ideas frescas y, en Ultima instancia, una
capacidad mas efectiva para fomentar la innovacion y abordar las necesidades de los clientes.
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Figura 6.
¢Hacia dénde dirige su organizacién su inversion de crecimiento hoy? ;C6mo espera que cambie su combinacién de
inversiones en el futuro?

. Transformacional: Desarrollo de productos/servicios y/o modelos de negocio nuevos para el mercado
(no existen en el mercado actual)

. Adyacente: Expansion a mercados y/o productos/servicios que son nuevos para la compafiia
. Core: Foco en productos/servicios existentes para clientes actuales

Hoy En el futuro

Ecosistema Ecosistema Ecosistema Ecosistema Ecosistema Ecosistema
activo emergente inactivo activo emergente inactivo

Para obtener mas evidencia, se puede observar la evolucion de las 10 principales compafifas en Fortune 100, la cual
también arroja luz sobre la importancia de los ecosistemas. La lista ha cambiado sustancialmente a lo largo de los afios,
al evolucionar de conglomerados tradicionales a pioneros de los ecosistemas modernos. Por medio de la creacién de
redes interconectadas de productos, servicios y relaciones con los clientes, estas organizaciones han podido vencer a

la competencia, al ofrecer un mayor valor a los clientes.

Esta claro que, para tener éxito en el mercado actual, construir y aprovechar los ecosistemas se ha convertido en una
estrategia imperativa. Quienes se resistan a ello corren el riesgo de quedarse rezagados, ya que sus consumidores
gravitaran hacia las soluciones mas convenientes y superiores que ofrezcan las compafiias integrantes de los

ecosistemas.
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Existen claras diferencias en cuanto a donde
enfocan su tiempo los €SO, y cOmo operan
entre las organizaciones del cuartil superior
y por debajo del promedio de la industria

Temas de importancia

Dada la naturaleza multifuncional del rol de los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO), éstos se involucran para apoyar, liderar
o dar forma a una amplia gama de temas estratégicos y operativos. Analizar como los CSO clasifican el distinto grado de importancia de
los temas urgentes nos ayuda a comprender donde enfocan sus esfuerzos y proporciona informacion sobre los desafios y oportunidades
Unicos que enfrentan sus organizaciones. Y, mientras que, en el caso de las organizaciones con fines de lucro, la respuesta pareceria
simple —identificar y perfeccionar aquello que impulsara el crecimiento y la rentabilidad—, la eleccion es mucho mas matizada, ya que el
desempefio de una organizacién influye significativamente en sus prioridades.

Hay un tema que se destaca por encima del resto en todas las organizaciones: para todos(as) los(as) CSO que encuestamos, 1o mas
importante es cambiar o mejorar la trayectoria de crecimiento de su empresa (figura 7). Mas alla de esto, las clasificaciones de importancia
de otros temas divergen. Los CSO en las organizaciones del cuartil superior clasificaron la experiencia del cliente y el impacto social/ de
sostenibilidad como mas importantes que sus pares en organizaciones por debajo del promedio de la industria. Esos pares clasificaron
como mas importantes el modelo operativo de la empresa / disefio organizacional y la innovacién / incubacién de nuevos negocios.

Figura 7.
;Qué temas son los mas importantes para su organizacién?

1 =menos importante; 5= mas importante

< o Promedio - Promedio - debajo del

Impacto social/sostenibilidad 4.34 3.81 0.53
Experiencia del cliente 4.26 4.03 0.23
Modernizacién tecnolégica/ automatizacion de procesos 3.90 3.81 0.09
A e o o et 3.90 384 0.06
Desarrollo y retencién del talento 4.08 4.03 0.05
Resiliencia de la empresa 4.14 415 -0.01
Mejora del margen/reduccién de costos 417 4.22 -0.05
Cambio/mejora de la trayectoria de crecimiento de la empresa 4.40 4.50 -0.10
Innovacién / incubacién de nuevos negocios 3.97 4.20 -0.23
Modelo operativo de la empresa y disefio de la organizacién 3.53 4.27 -0.74
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Los Directoresy Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO) en las
organizaciones del cuartil superior se centran en temas mas
prospectivos. El éxito financiero de su organizacion les permite
centrar sus esfuerzos en apuestas mas audaces y desafios mas
complejos, como su enfoque en ofrecer la mejor experiencia al
cliente a lo largo de todo su ciclo de vida. Si bien el impacto social
y la sostenibilidad son “temas candentes”, aun siguen siendo una
prioridad menor para muchos; los CSO en las organizaciones del
cuartil superior tienen la receptividad para incorporar practicas
ecoldgicas y socialmente responsables en la estrategia de su
organizacion.

Como ha demostrado otra investigacion que hemos realizado, la
incorporacién de los temas ambientales, sociales y de gobernanza
(ESG-Environmental, Social and Governance) y del propdsito de la
estrategia en la estrategia general de la empresa, no solo ayudan
a estas organizaciones a atraer a los clientes con mayor conciencia
social, sino que también ayuda a reducir costos, mejorar la
productividad y atraer talento.*

A diferencia de los CSO en organizaciones del cuartil superior, los
(SO en organizaciones por debajo del promedio de la industria se
enfocan en un conjunto de prioridades completamente diferentes.
Estan volviendo su enfoque hacia adentro para encontrar nuevas
vias de crecimiento con nuevas ideas de negocios e innovaciones
mientras “ponen la casa en orden”. Esto incluye la busqueda de
formas de aumentar la eficiencia de las operaciones a partir de

un redisefio organizativo y un mayor énfasis en la reduccién de
costos y la mejora de los margenes. También hay un mayor enfoque
hacia la incubacién de nuevas empresas y la innovacion. No es de
extrafiar que los CSO de organizaciones por debajo de la media
del sector busquen reinventar los modelos de negocio actuales de
su empresa y crear nuevas fuentes de ingresos, probablemente
debido a la interrupcién o desaceleracién de la industria.

Curiosamente, el tema de la tecnologia avanzada, ejemplos de la
cual podrfan ser la inteligencia artificial/aprendizaje automatico

y las tecnologfas de andlisis avanzado, obtuvo una puntuacion
notablemente inferior en las prioridades de la organizacion,
independientemente de su rendimiento. La mayoria de los CSO
tampoco considera que esto sea parte de su ambito de trabajo.® Un

CSO menciond,

“Cuando escucho tecnologia de préxima
generacién, pienso en verdaderas
jugadas tecnoldgicas— ese es nuestro
Director de Informacién (Chief
Information Officer - CIO) que esta
conduciendo y buscando la siguiente
mejor jugada ... Trato de mantenerme
informado, pero no soy alguien a quien
consultan hasta que surge una jugada

comercial.”

Indudablemente, las tecnologias avanzadas continuaran
convirtiéndose en una fuente de diferenciacion en todas las
industrias, para aquellos que aprendan cémo aprovecharlas e
implementarlas en conjunto de manera efectiva. Dada su posicion
en la interseccién de la estrategia y la ejecucion, los CSO poseen
una visién holistica del negocio que hace que sea crucial dar forma
al proceso de adopcidn de tecnologia avanzada e infundirla en el
modelo de negocio.

Para maximizar el potencial de las tecnologfas avanzadas, es
crucial que los CSO trabajen estrechamente con los Directores de
Tecnologia (Chief Technology Officer - CTO) y los CIO, con el propdésito
de colaborar en la alineacion de los avances tecnoldgicos con los
objetivos comerciales estratégicos. Esperamos que el papel que
desempefia el CSO en este ambito continle evolucionando, para
permitirle desde conectar al desarrollo tecnoldgico con los casos
de negocio, hasta ayudar a equilibrar la inversién con la mayor
eficacia y efectividad posible, e incluso llegar a nuevos horizontes.
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Definicion de “Seis caras”

Las “seis caras” se refieren a los seis roles distintos que la mayoria de los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO)

deben desempefiar en diferentes momentos y en diferentes capacidades para tener éxito. Incluyen:

* El asesor—ayuda a dar forma a la estrategia

* El centinela—detecta e interpreta los cambios del mercado

* El banquero—impulsa acuerdos y asociaciones

* Elingeniero—disefia y ejecuta el proceso de planificacion estratégica

* El ayudante de campo—el jefe de gabinete no oficial del Gerente General (CEO)

Combinacién de inversiones

Enlo que respecta a la combinacién de inversiones, la mayoria
de los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO)
mencionan que la oportunidad de realizar mayores inversiones
estd en impulsar esfuerzos de crecimiento mas ambiciosos: les
gustaria destinar 12% de su inversion principal (core investment)
a areas adyacentes y transformacionales en el futuro®. De
acuerdo con nuestros hallazgos en afios anteriores, esto indica
que, a pesar de tener diferentes retos por superar, todas las
organizaciones consideran la innovacién como un factor clave
para su crecimiento a largo plazo. Si bien los CSO han expresado
el deseo de reorientar la inversion cada afio, la inversion principal
(core investment) se ha mantenido estable en 66%. Esto pinta un
panorama de organizaciones que luchan para empezar a crecer
mas alld de sus inversiones principales, a pesar de reconocer la
importancia de la innovacion. ;Por qué es asi?

Podria haber muchas razones, pero todo se reduce a lograr un
delicado equilibrio entre innovacion y estabilidad, asi como a
navegar por alternativas a compensacion entre horizontes a
largoy corto plazos. Un CSO de una importante organizacion de
servicios publicos hizo eco de este sentimiento: “Necesitamos
tomar decisiones basadas en nuestra percepcién del mercado ...
[Esto incluye] decidir cuanto riesgo mas queremos asumir mas alla
de nuestras inversiones principales. Es dificil impulsar inversiones
transformacionales internamente, pero no queremos quedar
atrapados [en una situacién] en el futuro que podriamos haber
abordado en el presente”.
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El lider de proyectos especiales—aborda diversas iniciativas de alto impacto

Los CSOy sus organizaciones buscan simultdneamente mejorar
la inversién principal para el presente y transformarse para

el futuro, una practica que debe gestionarse de cerca. Si las
organizaciones permanecen demasiado localizadas en su
negocio principal, se exponen al riesgo de ser interrumpidas
por innovaciones cada vez mas frecuentes. Por otro lado, si las
organizaciones se apoyan demasiado en la transformacién del

negocio, podrian arriesgarlo todo.

Las ‘seis caras'y las capacidades de la funcion de estrategia
En sus esfuerzos por impulsar el éxito de sus organizaciones, los
Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO) disponen de

un amplio conjunto de palancas a su disposicién para impulsar

y ejecutar decisiones estratégicas que impulsen el crecimiento y
la competitividad. Clasificamos estas palancas, y las capacidades
requeridas para impulsarlas de manera efectiva, en seis roles que
lo CSO pueden desempefiar: las “seis caras” del CSO.

Al flexibilizar su tiempo en diferentes roles, los CSO ayudan a
influir en la direccion estratégica y gufan el crecimiento de su
organizacion. La cantidad de tiempo que los CSO dedican a las
“seis caras” también puede arrojar luz sobre sus prioridades
estratégicas.
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Al comparar las asignaciones de tiempo, los CSO en las
organizaciones del cuartil superior asignaron mas tiempo a sus
roles de Asesor (+ 5%) y Lider de Proyectos Especiales (+ 4%), en
comparacion con sus contrapartes por debajo del promedio de la
industria (figura 8). Comparativamente, los CSO en organizaciones
por debajo del promedio de la industria indican una mayor
dedicacion al rol de ingeniero, que fue 11% mas alto que sus pares
en las organizaciones del cuartil superior. Ya que es altamente
probable que la prioridad principal de una organizacién por debajo
del promedio de la industria sea cambiar rapidamente el curso de
su trayectoria de desempefio, puede haber una mayor urgencia en
la supervision de la estrategia a través del proceso de
implementacion. Por otro lado, la dinamica favorable en las

Figura 8.

organizaciones del cuartil superior empodera a sus CSO para que
adopten un enfoque mas mesurado hacia la ejecuciony
concentren su atencién como asesores y lideres para proyectos
especiales “de primera linea”.

“Siento que mi papel es un
equilibrio de [las ‘seis caras’],
transicionando entre ellas, segun lo
dicten las circunstancias.”

—Kristin Wolf, Vicepresidenta Senior de
Estrategia, Ulta

Actualmente, ;cuanto tiempo dedica en cada una de las “seis caras”?

I Asesor . Centinela . Banquero

M Ayudante de campo [l Ingeniero

M i lider de proyectos especiales

Cuartil superior

Promedio debajo de la industria

Para comprender como los CSO preparan sus funciones'y
equipos de estrategia para el futuro, estos calificaron los niveles
de madurez de las capacidades de su funcién de estrategia en
las “seis caras”, es decir, las capacidades relacionadas con sus
roles de Asesor (Desarrollar la estrategia), Centinela (Vigilar el
ecosistema), Banquero (Catalizar la estrategia), Ayudante de
Campo (Monitorear la estrategia), Ingeniero (Activar la estrategia)
y Lider de Proyectos Especiales (Liderar el cambio).

Los datos de la encuesta destacan que los CSO de organizaciones
en el cuartil superior tienen una calificacion general mas solida

1"

27% 13%

en la madurez de la capacidad de su funcién de estrategia, en
comparaciéon con sus contrapartes por debajo del promedio de
la industria, lo que indica una correlacion entre el desempefio de
la organizacion y la madurez de la capacidad de la funcién de
Estrategia.

En otras palabras, el crecimiento exitoso de una organizacion
esta estrechamente vinculado a tener una funcion de Estrategia
robusta con una amplia gama de capacidades maduras, por lo
que es crucial que las organizaciones inviertan y mejoren
continuamente sobre estos conocimientos especializados.
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Conclusion

Los Directores y Ejecutivos Senior de Estrategia (CSO)
y sus equipos son indispensables para el éxito de
sus organizaciones. Su mentalidad multifuncional
y su inclinacién natural al crecimiento les permite
abordar tanto el entorno impredecible de hoy
como los desafios del mafiana. Y mientras lo hacen,
estan transformando y evolucionando la funcion
de estrategia para operar mejor en este panorama
de constante cambio, volviéndose mas agiles,
interconectados e innovadores.

Los(as) CSO ocupan un lugar influyente en la mesa

directiva hoy en dia, pero para mantener esa posicion,
su rol debe evolucionar continuamente,
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adaptandose al mismo ritmo o un paso por delante
del mundo en el que operan, y el cual cambia
rapidamente. Si es que los CSO contindan
evolucionando lo suficientemente rapido como
para consolidar su “puesto en la mesa”, es una
pregunta que seguiremos monitoreando, pero
algo es cierto: la adaptacion, tanto a nivel de funcion
como a nivel corporativo, sera esencial para
responder a la inercia que los CSO y sus
organizaciones enfrentan ahoray seguiran
enfrentando en el futuro.
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Demografia de la encuesta

Total de encuestados

wa

total de
encuestados

2%

LATAM

Estructura de propiedad de los encuestados

Publico-lucro

Privado-lucro

No lucro - 10%
Gobierno . 5%
Otro . 4%

Nota: los porcentajes pueden no totalizar 100% por redondeo.
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Alcance geografico de las responsabilidades

37%

de una region

Regional

Un solo pais

Otros l 3%

Tamafio de la empresa

$1 billén - 4.9 billones

36%
$5 billén - $9.9 billones 17%

$10 billén - $24.9 billones 16%

$25 billén - $49.9 billones 12%

$50 billones o méas 12%
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Notas

1. Nuestro colega Eamonn Kelly, define los ecosistemas empresariales como “comunidades dinamicas y en evolucion conjunta de
diversos actores que crean y capturan nuevo valor a través de la colaboracién y la competencia”. Eamonn Kelly, “Introduccion: los
ecosistemas empresariales alcanzan la mayoria de edad,” Deloitte Insights, 16 de abril de 2015.

2. Se pidi¢ alos(as) encuestados(as) que compararan y calificaran el rendimiento del crecimiento de los ingresos de su organizacion
durante el afio anterior en sus respectivas industrias, usando las siguientes categorias: 10% superior, 25% superior, Por encima del
promedio de la industria, En el promedio de la industria y Por debajo del promedio de la industria. Para fines de analisis, el informe
compard el cuartil superior (organizaciones que eligieron “el 10% superior”y el “25% superior”) con aguellas que se calificaron a si
mismas como “por debajo del promedio de la industria”.

3. Nuestra investigacion identifica seis roles distintos, o “rostros”, que la mayoria de los CSO deben presentar, en diferentes
momentos y en diversos grados, para tener éxito. Obtengan mas informacién al respecto en “La formacion de un director de

estrategia exitoso.”

4. Nuestra investigacion ha encontrado que una estrategia de propdsito integrado, enfocada en el papel diferenciado que una
empresa cumple en la sociedad, es una buena estrategia comercial que genera valor sostenible a largo plazo. Obtengan mas

informacion al respecto en el informe Por qué una estrategia impulsada por un propdsito es buena para el negocio de Monitor Deloitte.

5. La Encuesta de CSO se realizé antes del lanzamiento publicitado de ChatGPT, Bard y Bing Al. Las noticias recientes y el compromiso
de los ejecutivos de alto nivel sobre el tema de la inteligencia artificial (IA) han elevado esta prioridad considerablemente en los Ultimos
meses.

6. Deloitte ha examinado cémo lograr el equilibrio de la combinacién de inversiones en las areas de crecimiento centrales,
adyacentes y transformacionales es crucial para administrar una cartera de innovacién efectiva. Obtengan mas informacién al
respecto en “Coémo gestionar su cartera de innovacion.”
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