


El IBM Institute for Business Value, en cooperacion con
Oxford Economics, entrevisto a 3,000 directores
ejecutivos de casi 50 paises y 26 industrias. Estas
entrevistas se realizaron virtualmente. Ademas, a través
de videoconferencias y entrevistas telefonicas en vivo,

y cuando era seguro, reuniones presenciales, el IBV
llevd a cabo conversaciones profundas con dos docenas
de directores ejecutivos seleccionados de 11 industrias
y 11 paises.
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Introduccion

Este es el momento de evaluar el avance de una manera
completamente nueva. Ya sea que los impactos de COVID-19
disminuyan a partir de este momento o que persistan, 2020
sirvid como un intenso punto de inflexién. Nunca antes el
planeta entero habia reconfigurado su comportamiento
simultdneamente, participando en cierres por motivos de
seguridad, cuarentenas y distanciamiento social forzado. Para
empresasy gobiernos, las implicaciones han sido extremas,
con estimaciones y planes radicalmente alterados. Desde Asia
hasta el continente americano, el status quo se ha evaporado,
tanto dentro de las industrias como entre ellas. El futuro es
mas sombrio que nunca, pero presenta tanto nuevas
oportunidades como nuevos riesgos.

Para comprender mejor este momento singular, el IBM Institute
for Business Value (IBV) lanzo su proyecto de investigacion de
directores ejecutivos (CEO) mas extenso hasta la fecha. Sobre
la base de casi 20 anos de estudios de ejecutivos de alto nivel,
el IBV recopild insights de mas de 3,000 directores ejecutivos
y los lideres mas importantes del sector publico en economia
y en todo el mundo, complementando su propiay profunda
experiencia con la de Oxford Economics, lider en prondstico
globaly analisis cuantitativo. Ademas, IBV seleccion6 a dos
docenas de directores ejecutivos para entrevistas extensas

y exclusivas que profundizan en la mentalidad, los temasy los
desafios que los principales lideres estan enfrentando en

este momento.

Lo que hemos aprendido es extraordinario. Descubrimos
sorpresas reveladoras que reflejan cuan sin precedentes sera
la préxima era, con nuevas prioridades y areas de enfoque.
Desde las expectativas que estan surgiendo en torno al trabajo




remoto hasta la adopcion tecnoldgica acelerada, las principales
practicas de ayery los requisitos del mafana estan lejos de
estaralineados.

“ELCOVID-19 ha cambiado la forma en que miramos el futuro”,
dice Fernando Gonzalez, Director ejecutivo de CEMEX, lider
mundial en laindustria de materiales de construccién. “Hemos
comenzado a cuestionar y desafiar todo. Las formas
tradicionales de planificacion ya son obsoletas. Estamos al
pendiente de cada hora, cada dia, cada semanay reaccionamos
ante ello”. Como dice Mark Little, Director ejecutivo y Presidente
de Suncor, lacompaiia de energia mas grande de Canada,
haciendo eco de casi todos los directores ejecutivos que
entrevistamos: “Nunca volveremos a estar como antes”.

La pregunta central y global de esta nueva era es: ¢qué se
necesitara para ser esencial para los clientes, los empleados,
lacomunidady los inversionistas? Los directores ejecutivos con
los que hablamos enfatizaron, casi de manera uniforme, que
enfocarse en la ventaja mas evidente de suempresa, lo que
diferencia a su organizaciony ofrece el mayor valor, se ha
convertido en el imperativo general.

Del caos ha surgido la claridad: deshacerse de las diversiones
y las indulgencias, desarraigar “la tradicion por la propia
tradicion” y explotar las ventajas distintivas. Esto se aplica
externamente, en productos y servicios, asi como
internamente. ;Quién es esencial para su organizacion y qué es
esencial para el funcionamiento de su empresa? Si bien muchos
de nuestros hallazgos fueron realmente extraordinarios,
también descubrimos que una racionalizacion, centrandose en
lo basico, puede serigualmente importante a medida que
avanzamos mas alla de la interrupcién provocada por el COVID
hacia lo que venga después.
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“Elimine las distracciones y luego
invierta toda su energia, y Sus
recursos, solo en las cosas que lo
hardn mas exitoso’.

Jeff McElfresh, Director ejecutivo de AT&T Communications

“Debemos tener el valory la conviccion de enfocarnos en un
punado de prioridades”, dice Jeff McElfresh, Director ejecutivo
de AT&T Communications, que atiende a mas de 130 millones
de clientes estadounidenses y a casi todos los de las lista
Fortune 1,000. “Ya no podemos hacer malabarismos con cien
platos. Elimine las distracciones y luego invierta toda su
energia, y sus recursos, solo en las cosas que lo haran mas
exitoso. Modifique la actividad de la empresa para depender de
socios en algunas funciones. ;¢En qué somos realmente buenos?
Dependa de otra persona para obtener otros ingredientes”.
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Los temas clave que surgieron de nuestro
estudio de directores ejecutivos:

Liderazgo

Las estructuras mas planas, rapidas y flexibles estan teniendo
éxito. “Toda esta experiencia nos ha hecho menos
burocraticos, mas receptivos”, dice Alex Gorsky, Director
ejecutivo de Johnson & Johnson, productor mundial de
dispositivos médicos, productos farmacéuticos y bienes

de consumo empaquetados. Las organizaciones con mejor
desempefo también hacen mas énfasis en la propuesta de
valor fundamental. Como dice Gorsky, “tienes que estar listo
para atacar con todo”.

Tecnologia

La madurez tecnoldgica es un diferenciador de desempeno aun
mas importante, con la computacion en la nube, la inteligencia
artificial (IA) y laInternet de las cosas (IoT) en lo mas alto de la
lista de herramientas esenciales. Las organizaciones que
invirtieron en estas areas se desempenaron mejor que sus
pares durante las interrupciones de 2020.

Empleados

El trabajo remoto sera un elemento permanente como parte
de unafuerzalaboral hibrida que combine a los empleados
presenciales con sus colegas virtuales. Esto cambiara la
cultura organizacional y exigird nuevos enfoques de gestién
y mejores capacidades ejecutivas.

Innovacion abierta

Los directores ejecutivos anticipan menos asociaciones, pero
de mayor importancia estratégica. ¢ Por qué hacer todo usted
mismo si puede asociarse con otra persona que lo haga mejor
y, juntos, abrir nuevas oportunidades?

Seguridad cibernética

Los directores ejecutivos de las organizaciones con mejor
desempeio dan mayorimportancia estratégica a la proteccion
contra los riesgos cibernéticos y la exposicion de datos.
Reconocen que la confianza se ha convertido en la moneda de
cambio de los ecosistemas empresariales.

Este informe se divide en tres capitulos. El Capitulo 1,
“Prioridades esenciales”, presenta los resultados clave de todo
el grupo de los 3,000 directores ejecutivos encuestados.

El Capitulo 2, “Ventajas esenciales”, profundiza un poco mas,
enfocandose en los directores ejecutivos de las organizaciones
con el mejor desempeno (Outperformers), aquellos que
prosperaron en relacién con sus pares de su industria, tanto antes
de la pandemia como durante ella, y descubriendo qué los
diferencia de sus pares de menor desempeno (Underperformers).

El Capitulo 3, “Lecciones esenciales”, extrae insights de tres
grupos de encuestados revelados por nuestros datos. De acuerdo
con el tema de encontrar las ventajas esenciales de usted, hemos
descubierto que los encuestados se agruparon de manera natural
en segmentos de experiencia: centrado en el cliente, centrado en
el productoy centrado en las operaciones (consulte “Metodologia
de investigaciony analisis”, en la pag. 50).



Sibien estas designaciones pueden parecer familiares, las
reinvenciones requeridas por esta era Unica demandan una
formulacién decididamente no tradicional. En este tercer
capitulo, destacamos las lecciones aprendidas de cada grupo,
incluidas las distinciones entre quienes tienen el mejor
desempeno (Outperformers) y quienes tiene el menor
desempeiio (Underperformers) especificas de cada segmento.
Hemos aprendido que lo esencial para un tipo de negocio, difiere
drasticamente de los demas.

Por supuesto, en la actualidad toda organizacion importante
incluye elementos de cliente, productoy operaciones, con el
requisito de ser competitivo en cada uno de ellos. (La
participacion del cliente, por ejemplo, es una prioridad que se
aplicaalos tres grupos.) Esto es fundamentalmente distinto de
la era anterior de planificacion estratégica, en la que centrarse
en un solo segmento podria “dar resultados”. También hace
que cada analisis centrado en segmentos sea valioso para
practicamente todas las organizaciones.

Sin embargo, los directores ejecutivos no pueden priorizar
todo, lo cual es larazon por la que encontrar sus
diferenciadores esenciales (y confiar en los socios para ayudar
aabordar las otras areas) es tan apremiante. La brecha de
desempeno entre los Outperformersy los Underperformers se
haampliado en el Gltimo ano y las diferencias entre las areas
de enfoque estratégico se han vuelto ain mas pronunciadas.
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“Hemos estado desarrollando algo de
musculo en la organizacion para ser
mejores al asociarnos, porque no
podemos hacer todo nosotros mismos.
Ni queremos hacerlo’.

Ross McEwan, Director ejecutivo de National Australia Bank

Nuestro informe concluye con una guia de accién que
destaca cémo hacer que estos hallazgos funcionen para su
organizacién, asi como las “preguntas esenciales por hacer”
dentro de cada capitulo. En el camino se encuentran
perspectivas especificas que abordan temas provocativos,
como el papel de la alta gerencia que ha perdido su
relevancia; la alarmante métrica que apunta a problemas
continuos de diversidad e inclusion, y la tecnologia
emergente que los directores ejecutivos no deben dejar caer
en un punto ciego. También investigamos a los encuestados
por industria, identificando algunos patrones inesperados.
En el préximo aio, el IBV continuard ampliando este informe
con estudios de industrias especificas y la funcion de altos
ejecutivos especificos, combinando una investigacion
cuantitativa profunday un analisis cualitativo distintivo que
ayude a los lideres empresariales a tomar decisiones
comerciales mas inteligentes.



Capitulo 1

Prioridades esenciales

La encuesta exclusiva del IBV a 3,000
directores ejecutivos mundiales
descubrid prioridades claras que
abarcan dreas clave:

— Actue con agilidad decidida

— Haga que la tecnologia importe mds

— Adopte las regulaciones emergentes

Elentorno empresarial de 2020 ha visto reemplazados planes
y reglas de larga data por las urgencias del momento. Sin
embargo, una vez que los directores ejecutivos abordaron lo
que es necesario hacer, las preguntas se dirigieron a lo que
deberia hacerse. ;Cuales son los aprendizajes, extraidos de las
principales practicas histéricas, asi como de los giros
provocados por el COVID mas exitosos, que produciran los
mejores resultados en los proximos dos o tres anos?

Actuar con agilidad decidida

Después de laincertidumbre del aio pasado, los directores
ejecutivos enfatizan la agilidad organizacional (la capacidad de
una organizacion para responder rapidamente y cambiar sin
perderimpulso) como la maxima prioridad para los lideres en
un grado sin precedentes. Como dice Mark Little, de Suncor:
“Lo que te va a diferenciar es tu capacidad para ser agil”.

Segln nuestra investigacion, el 56% de los directores
ejecutivos enfatiza la necesidad de “buscar agresivamente”

la agilidad y la flexibilidad operativas durante los préximos dos
otresanos (ver la Figura 1).




“Si uno puede adoptar configuraciones
y experimentos dgiles, entonces se
vuelve adaptable y agil’.

Piyush Gupta, Director ejecutivo del DBS Bank

“Si puede adoptar configuraciones y experimentos agiles

y cultivar constantemente una cultura de aprendizaje”, dice
Piyush Gupta, Director ejecutivo del DBS Bank, con sede en
Singapur, uno de los bancos mas grandes del sudeste asiatico,
“entonces se vuelve adaptable y agil, lo que significa que puede
responder mucho mas rapido a las oportunidades y los cambios
enelentorno”. Y agrega: “Eso es lo que estamos tratando de
hacer”. De cara al futuro, los directores ejecutivos reconocen
como nunca antes laimportancia de prepararse con
determinacién para los cambios, ya sea impulsados por la
competencia, el gobierno o eventos externos, y tener una
infraestructura que se pueda ajustar rapidamente.

El desafio radicaa menudo en identificar el impacto claro de
las iniciativas agiles, mientras que en algunos casos, incluso ha
resultado en un “caos agil”. Por lo tanto, las formas agiles de
trabajar deben tener mas propdsito. Deben incluir un enfoque
claro enlos resultados comerciales y las pautas que indiquen
donde lainnovacion conducira a las ventajas esenciales del
siguiente nivel, de modo que las iniciativas agiles produzcan
cambios materiales y valiosos, asi como unimpacto en el
mundo real.
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Figura 1

Las tres principales acciones

de los directores ejecutivos para
construir una organizacion
preparada para el cambio.

Tres es un encanto:
agilidad, seguridad,
transparencia

Mejorar la agilidad y la flexibilidad
de las operaciones

Reducir las
transferencias
de silo a silo

Proteger datos
y sistemas

Mejorar la
transparencia
de los datos

Establecer redes
flexibles de socios

Establecer una mayor
responsabilidad

P. ;Cudl de los anteriores buscard usted de manera mds
agresiva durante los préximos 2-3 afos?
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Figura 2

Las expectativas emergentes
convierten a la flexibilidad en la
maxima prioridad estratégica.

Aumento de tareas
remotas

Empoderamiento de la
fuerza laboral remota

Equilibrio de
la cartera
comercial

Aceleracion
de la agilidad

Reduccion
de los costos
operativos

Mejoramiento de
la continuidad de la
cadena de suministro

Involucrar a los clientes
de manera virtual

P. ;Qué importancia ha tenido la implementacion de lo anterior para
la estrategia de su organizacién desde principios de 20207?

Los directores ejecutivos reconocen que esta nueva forma de
impulsar la flexibilidad y ofrecer innovacién solo se puede
realizar con una fuerza de trabajo remota que esté
empoderada. Si bien 2020 amplificd una serie de prioridades
estratégicas, desde la continuidad de la cadena de suministro
hasta la participacion virtual de los clientes, los directores
ejecutivos senalaron que el empoderamiento del trabajo
remoto era su principal preocupacion con mas frecuencia que
cualquier otra cosa (ver la Figura 2).

“Elcomponente de liderazgo de las grandes empresas se
enfatizarad [mediante el trabajo remoto] a un nivel que no creo
que aprecie la mayoria de los ejecutivos”, afirma Jeff McElfresh,
de AT&T Communications. “No me queda claro que alguien haya
descifrado el cddigo sobre como operar el modelo de fuerza de
trabajo distribuida al que el COVID nos ha acelerado. No todos
los lideres se sienten comodos administrando en un modelo
distribuido. Uno tiene que ser mas preciso sobre cada funciony
eltipo de lider que mejor se adapte a ella. Tenemos trabajo que
hacer para liberar el potencial”.

Esto esta forzando batallas muy practicas. “Estamos
imaginando la experiencia de los empleados después de la
pandemia”, dice Roberto Nobile, Director ejecutivo de Telecom
Argentina, laempresa lider en telecomunicacionesy
entretenimiento de Argentina, con 23,000 empleados en todo el
pais, refiriéndose a su futura fuerza laboral. “sCoémo vaaserla
dindmica? Pensamos en términos de digitalizacion,
colaboracion electrénica, agilidad y flexibilidad total para que
cada equipo decida como trabajar. Estamos disefando los
procesos conjuntamente, derribando silos y viejos paradigmas”.
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Hacer que la tecnologia importe mas Figura 3

La tecnologia para Los directores ejecutivos
recurren mas a la IoT, la

computacion en la nubey la
inteligencia artificial para

Los 3,000 directores ejecutivos encuestados citan los factores
tecnoldgicos como la fuerza externa mas importante que afectara abordar ahora
asus empresas durante los préximos dos o tres aiios. Ese énfasis

esta bien ubicado. Segln el reciente informe “Aceleracion digital”

del IBV, lamadurez digital esta significativamente correlacionada generar resultados.
con el desempeiio financiero. El estudio encontré que durante el

COVID-19, las organizaciones mas conocedoras de la tecnologia

superaron a sus pares menos conocedoras de la tecnologia en el

crecimiento de los ingresos en un promedio de 6 puntos

porcentuales, en 12 industrias.* En investigaciones relacionadas,

el 60% de los ejecutivos encuestados indicaron que estan

acelerando las transformaciones digitales de sus empresas

durante la pandemia.? /(2)3 @
st e

“Las organizaciones con plataformas tecnoldgicas realmente
buenas se han mantenido firmes, mientras que las que no las 790/ 740/ 520/
tienen realmente han tenido problemas”, dice Ross McEwan, 0 (0] (0]

Director ejecutivo del National Australia Bank, uno de los

25 bancos mas grandes del mundo. Y afiade con gratitud: “Este osas (Io en la nube 3 3
banco habia gastado bastante dinero en rehacer sus plataformas”. ﬂ m “
Latecnologia no solo permite la agilidad, sino es fundamental para

habilitar una fuerza laboral hibrida, asi como la eficiencia operativa

y la participacién de los clientes. “sComo aprovechamos la

tecnologia para permitir una nueva flexibilidad?” pregunta Barri

Rafferty, ex Directora ejecutiva de Ketchum, una consultora global

de comunicaciones, y ahora Vicepresidenta ejecutivay Directora

de comunicaciones de Wells Fargo.

¢Qué tecnologias son las mas importantes? Los resultados de la
nueva encuesta de directores ejecutivos clasifican ala IoT, la
computacion en lanubey lainteligencia artificial (IA) como las
tres tecnologias principales que se espera que ayuden a
generar resultados (ver la Figura 3).

P. Durante los proximos 2-3 anos, ¢qué tecnologias le
ayudardn mds a obtener resultados?
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Figura 4

Los directores ejecutivos ven
al director de tecnologia y al
director de informacion como
una funcion de importancia
critica.

Director ejecutivo

La alta gerencia cuenta
con la tecnologia

Director de Directorde Directorde Directorde Director de

finanzas operaciones informacion/ marketing recursos
Director de humanos
tecnologia

P. ;Quién de su equipo de alta gerencia desempenarda el
papel mds importante para su organizacion?

Estos hallazgos hacen eco del informe “Aceleracion digital” del
IBV, que identifico alanube y laIA como diferenciadores del
desempeno. Este trio de capacidades a menudo esta vinculado
y se refuerza a si mismo. La IoT permite la recopilacion de datos
de vehiculos, procesos industriales, interacciones con los
clientes, etc. Luego, estos datos se organizany difunden a través
de nubes interconectadasy, a menudo, se procesany mejoran
mediante IA. Juntas, la IoT, lacomputacion en lanubey la IA
representan donde las organizaciones enfocadas en el futuro
global buscan obtener una ventaja, redefiniendo cémo se realiza
eltrabajo en lo que llamamos “flujos de trabajo inteligentes”.

Cuando se trata de implementar estas tecnologias, Duncan
Painter, Director ejecutivo de Ascential, unaempresa de
servicios de consultoriay medios B2B con sede en el Reino
Unido, afirma: “Si realmente desea aprovechar el poder de
estar en el mundo de las plataformas globales impulsadas por
la nube, entonces tiene que confiar en socios expertos en esa
area. Porque todo el valory el apalancamiento que obtiene al
estar [en lanube] es el hecho de que no esta tratando de
hacerlo usted mismo”.

La creciente importancia de la tecnologia también se refleja dentro
delambito de los altos ejecutivos. Cuando se les pidio que
identificaran qué otros miembros de la alta gerencia
desempenaran el papel mas crucial para sus organizaciones
durante los préximos dos o tres afios, los directores ejecutivos
nombraron a sus directores técnicos: directores de informacién
(CIO) y directores de tecnologia (CTO) en mas del doble de latasa
de directores de marketing (CMO) y directores de recursos
humanos (CHRO). De hecho, los jefes de tecnologia estan
clasificados en la parte superior de la alta gerencia, junto con los
directores de finanzas (CFO) y los directores de operaciones (COO)
[ver la Figura 4]. Esta es una drastica desviacidn con respecto a lo
que hemos visto en estudios anteriores y refuerza el gradoen el
que los directores ejecutivos ven a la tecnologia como una funcion
clave en sus organizaciones. (Consulte “Perspectiva: el Director de
estrategia que desaparece”, en lapag. 11.)
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Perspectiva

El Director de estrategia
que desaparece

Desde 013:1&&

incluido una pregu Ué paj

desempefiaran las Y J ( ! \ soloe

dos o tres anos? Ce e :

han liderado el paqufet el |re > finanzas | O) y el Direc . argo, ninglin puesto ha hec
/ 2 3 3 1 Y . o

de operaciones (COQ). Elt r " ector general, Direc paricion que el Director de estrategia (CSO). En

finanzas y Director de operauones é ha Pantenido dstable: de los directores ejecutivos nombraron al director de estrategia
como una funcién crucial, solo superado por los directores de

A 0
O H 6/

Pero mirando hacia el siguiente nivel, aguellos que esperan entrar finanzas. Este afo, la funcion de estrategia salio del mapa,
g
en los primeros puestos, y tal vez posicionarse para ser el proximo apreciado por solo el 6% de sus jefes.
Director ejecutivo, han visto cambios drasticos. En 2013, uno de los P e ) _
puestos en ascenso fue el de Director de innovacién (CIO), sefialado gAdonde se ha despl,azado la atenc':lon? A l°5.19f95 teC.I’EICOSZ al
por el 47% de los encuestados y el quinto clasificado en general. Director de tecnologia (CTO) o el Director de informacion (CIO). Este
Pero en la encuesta mas reciente, esa funcion ha caido casi al afo, el puesto de Director de tecnologia/Director de informacion
fondo, citado solo por el 4% de los directores ejecutivos. Otro termind en la tercera posicion, identificado por el 39% de los

competidor en ascenso en 2013 fue el Director de marketing (CMO), directores ejecutivos, su puesto mas alto en nuestras encuestas.



12 | Prioridades esenciales

“Latecnologia se esta volviendo omnipresente en todo lo que Adopte las regu laciones emergentes
hacemos”, dice Alex Gorsky, de Johnson & Johnson. “Ya sea

que se trate de telemedicina o de la forma en que hemos
utilizado los datos para comprender fundamentalmente el
genoma del virus COVID-19 para poder producir nuestra
vacuna, o por la forma en que estamos integrando los datos
y trabajando con grandes sistemas de salud para identificar
las mejores ubicaciones para introducir ensayos clinicos:
laadopcion de la conectividad digital se acelerara ain mas”.

La tercera area prioritaria involucra la regulacién. Durante los
Ultimos 17 aios de investigacion de directores ejecutivos
realizada por el IBV, la preocupacién regulatoria nunca ha
terminado por encima de la cuarta posicion entre las principales
fuerzas externas esperadas citadas por los encuestados.
Durante casi una década, el primery segundo lugares oscilaron
entre factores tecnoldgicos y factores de mercado (que abarcan
la competencia, la dindmica del mercado, las expectativas
cambiantes de los clientes, etc.). Pero este afo, la regulacién
salté al segundo lugar, citada como una prioridad por la mitad
de los directores ejecutivos de nuestro estudio (ver la Figura 5).

Figura 5

La estimacion

regulatoria 2004 2006 2008 2010 2012 2013 2015 2017 2019 2020

La madurez digital a 57% factores tecnoldgicos

menudo se alinea con un () 50% preocupaciones regulatorias
solido desempeio

financiero, pero las 50% factores de mercado
preocupaciones o o——0—0 44% factores macroecondmicos
regulatorias estan / \ /

aumentando. o o @ @ [ 44% las habilidades de la gente

27% globalizacién
22% cuestiones ambientales
15% factores socioecondmicos

13% factores geopoliticos

P. ¢Cudles son las fuerzas externas mds importantes que afectardn a su empresa en los préximos 2-3 anos?



“La tecnologia se esta volviendo
omnipresente en todo lo que
hacemos’.

Alex Gorsky, Director ejecutivo de Johnson & Johnson

Sin duda, esto refleja una creciente asertividad de los
gobiernos en torno a la privacidad, los datos, el
comercioy (@amplificada por el COVID-19) la salud. Los
cierres por motivos de seguridad y las cuarentenas
establecen un nuevo precedente para el poder del
gobierno sobre las empresas que tiene al menos auno
de cada dos directores ejecutivos esperando lo peor.
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Capitulo 1. Prioridades esenciales
Tres preguntas esenciales

¢Como impulsamos la agilidad decidida con una fuerza

laboral remota?

— ¢Qué cambios debemos realizar en nuestra forma de trabajar
y en nuestro modelo organizacional, incluida nuestra huella
geografica?

— ¢Coémo necesitamos cambiar nuestra cultura organizacional
para adoptar una fuerza laboral hibrida como nueva realidad
empresarial?

— ¢Qué mecanismos de apoyo adicionales necesita mi fuerza
laboral para ser productiva y estar comprometida?

¢Estamos aprovechando la tecnologia en todo su potencial?

— ¢Como identificaremos nuevas tecnologias y capacidades?

— ¢Qué pasos daremos para priorizar e integrar nuestras
inversiones en tecnologia?

— ¢Ddnde estan las mayores oportunidades para fortalecer
nuestra ventaja competitiva utilizando la tecnologia?

£Como podria nuestra estrategia verse afectada por la

regulacion?

— ¢Qué acciones debemos tomar ahora para prepararnos para
los cambios esperados en el entorno regulatorio?

— ¢Como redefiniremos o estableceremos nuevas asociaciones
para gestionar los cambios regulatorios?

— ¢Qué nuevas oportunidades podrian surgir como resultado
de nuevas regulaciones?
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Capitulo 2

Ventajas esenciales

Nuestra investigacion reveld diferencias
entre los Outperformers y los
Underperformers en cinco dreas clave:
—Liderazgo

— Tecnologia

— Empleados

— Innovacidn abierta

— Seguridad cibernética

Las formas tradicionales de evaluar el desempeno, de juzgar de
qué empresas vale la pena aprender, cambiaron drasticamente
en 2020. La pandemia globaly los consiguientes cierres por
motivos de seguridad continuos devastaron a algunas industrias
y ubicaciones mientras que impulsaron otras. El fuerte impacto
de los factores circunstanciales significaba que a veces se
recompensaba simplemente estar en el lugar correcto y castigar
simplemente estar en el lugar equivocado. (Consulte
“Perspectiva: La paradoja del desempefio”, en la pag. 15.)

Para adaptarse a estarealidad, el IBV aplicé un filtro de dos
factores a los datos proporcionados por 3,000 directores
ejecutivos. Identificamos a aquellos que reportaron un alto
crecimiento de ingresos en comparacion con sus pares durante
los tres anos anteriores a 2020 y un desempenio a la par o superior
al de sus pares durante el propio 2020. Aproximadamente uno de
cada cinco encuestados cumplié con ese doble estandar de
rendimiento superior. Un grupo de encuestados de tamano
similar, uno de cada cinco, reporto un crecimiento de ingresos por
debajo de la media para ambos periodos. Cuando el IBV compard
las respuestas de los Outperformersy las de los
Underperformers, surgieron diferencias importantes.

Los Outperformers entraron en 2020 con un mayor crecimiento
de los ingresos que sus competidores y desde entonces han
ampliado su ventaja, del 5% al 7% de diferencia de puntos en la
tasa de crecimiento anual. Para las organizaciones con

$ 10 mil millones en ingresos anuales, esta diferencia en el
crecimiento de los ingresos es equivalente a $ 700 millones
adicionales al afho.

Los Underperformers, quiza sin causar sorpresa, tienen 31%
mas de probabilidades que los Outperformers de citar el flujo
de caja como una preocupacion futura. También tienen el doble
de probabilidades de estar de acuerdo en que la brecha
competitiva entre ganadores y perdedores se esta ampliando,
lo que refleja la posicion vulnerable en la que se encuentran.
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Perspectiva

La paradoja del desempeno: suerte,
delirio y exceso de confianza

les as d de interpretar q
la realidad de la economia pand émica. del impacto ro no estéa clara. Podria de

a ecuacio nca ha sido tan
alto. Aquellos en los sectores dela hospltaudad y los V|ajes fueron — .- _— -
. . - O C - l e ad l N PIro 0S

" expresa confianza en su prepa.racnéﬁ'-pa'ratodbl_go de rM

futuros. En muchas circunstancias, esto puede resultar injustificado.

"'GFgé.n' aci { lelto demasiado

-~ € y comlda para mascotas? Su ascension puede tener

mas que ver con estar en el lugar correcto en el momento correcto Los directores ejecutivos deben recordarse a si mi.os y asus

que con cualquier estrategia inusualmente psiquica. equipos: simplemente confiar en la experiencia de los afortunados,
o negar los logros de los desafortunados, es poco sofisticado y
potencialmente enganoso. La toma de decisiones basada en datos,
con mayor atencion a la informacién sospechosa y sesgada, es
primordial. Los consejos de administracion, encargados de evaluar a
los directores ejecutivos, deben estar particularmente atentos, tanto
para recompensar potencialmente a quienes se sienten impulsados
por los vientos de cola como para criticar a los que enfrentan vientos
en contra poco comunes.

“Si ha tenido suerte porque las cosas han ido bien para usted, no se
sienta muy feliz”, dice el director ejecutivo de un fabricante de
dispositivos portatiles de consumo en Asia. “Asi como la guerra
puede estimular el desarrollo militar, cuando la guerra termina, la
tecnologia militar debe volver a los usos civiles. Todo se trata del
ano siguiente”.
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Figura 6

Como grupo, los Outperformers
coinciden en dénde enfocarse,

Concentrarse donde

cuenta )
mientras que los
Underperformers carecen de
consenso sobre las prioridades.
Underperformers
1 Ofrecer mejores experiencias 1 Ofrecer mas innovacion en los
a los clientes modelos comerciales
Ml 60% - 48%
5 Desarrollar relaciones mas 5 ) N
solidas con los clientes Mejorar la eficiencia
R | 55% | 41%
. S Ofrecer mejores
3 ) Mejorar la eficiencia 3 ) experiencias a los clientes
R | 51% | 38%
4 Incrementar la Entregar mas innovacion
sustentabilidad 4 ) en productos y servicios
| 37% B | 33%
5 Ofrecer mas innovacion en 5 Mejorar los canales de
los modelos comerciales distribucion
1 37% _ 32%
6 Ofrecer mas innovacion 6 Incrementar la
en productos y servicios sustentabilidad
1 32% _ 32%

P. ¢Cudles de los anteriores representan las principales
prioridades de su organizacion para los préximos 2-3 anos?

Las diferencias entre los Outperformersy los Underperformers
se revelan en cada unade las cinco areas clave de enfoque de
los Outperformers:

— Liderazgo

—Tecnologia

—Empleados

- Innovacion abierta

—Seguridad cibernética

Factor 1. El liderazgo es lo primero

Alo largo de nuestro estudio, los Outperformers demuestran un
conjunto de prioridades mucho méas enfocado en comparacion
con los Underperformers, cuyas respuestas estan mas

distribuidas (ver la Figura 6). Los Outperformers no recopilan
informacion de forma pasiva ni cubren sus apuestas esperando
que las cosas se calmen. Independientemente de sus areas
especificas de enfoque, constantemente vemos el liderazgo
estratégico decisivo que distingue a los Outperformers. De
hecho, en términos generales, el 85% de los Outperformers citan
elliderazgo como fundamental para el desempeno empresarial.
Solo el 69% de los Underperformers reportan la misma prioridad.

Como se demostro en los analisis anteriores, ademas de tomar
decisiones mas explicitas en todo momento, los Outperformers
enfatizan constantemente los elementos relacionados con los
clientes. Para obtener mas informacién sobre estas prioridades,
proporcionamos un analisis profundo en el Capitulo 3 (consulte
la seccién “Lecciones esenciales en el enfoque al cliente”,

en lapag. 28).




Un buen ejemplo mas: los Outperformers identifican un sentido Figura 7
de proposito y mision como fundamental para involucrar a los
empleados con unatasa 53% mas alta que los Underperformers
) . . El poder del
(verlaFigura 7). En el climaactual de confianza, en el que lafe en ..
las instituciones en general ha ido disminuyendo, esa es una proposito
ventaja competitiva emergente. “Existe una mayor expectativa
en cuanto al papel de las empresas en la sociedad que hace un
ano”, dice Alex Gorsky, de Johnson & Johnson. “Se ha convertido
en parte de la lengua vernacula de una manera mucho mas
significativa. Las expectativas han cambiado”. Como dice Franz
Reiner, Director ejecutivo de Daimler Mobility, proveedor global
de servicios financieros y de movilidad: “;Qué representa su
empresay qué quiere lograr usted?”

“Estamos aqui con un propdsito y el enfoque de laempresa no
es solo ganar dinero”, dice Piyush Gupta, del DBS Bank. “Eso
esta profundamente arraigado en la empresa. En ese sentido,
creo que tenemos una ventaja sobre muchos otros”.

Paradojicamente, el mayor compromiso de los empleados a
partir de estos esfuerzos ayuda al desempeno. Como senala el
estudio “Desconectarse del pasado”, realizado por el IBV con
Directores de recursos humanos, “Las organizaciones que
obtienen una puntuacion en el 25% superior en cuanto a
experiencia de los empleados informan mas del doble del
retorno de las ventas en comparacion con las organizaciones en
el cuartilinferior”.# Ademas, en el innovador estudio de IBM,
“Indice de experiencia de los empleados”, la experiencia de los
empleados se asocia positivamente con una mayor motivacion
y esfuerzo discrecional, asi como una disminucién de las
intenciones de rotacion.®
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Sobre todo, los Outperformers
ven el proposito y la mision
COMO UN cCOMpPromiso
esencial de los empleados.

Sentido y propésito

P. ¢Cudles son los atributos organizacionales mds importantes

para involucrar a los empleados durante los proximos 2-3 anos?
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Figura 8

En busca de tierra
firme

1 ) Infraestructura
tecnoldgica

N 62%
B 51%

El lugar de trabajo
3 ) “en cualquier sitio”

5 ) Regulacion

50%
4 ) Riesgo cibernético
D | 44%
5 | Incidentes de salud
publica
D | 41%
6 | Cambios de mercado
D | 37%

Los Outperformers saben que
a medida que la tecnologia
evoluciona, también debe

hacerlo su base.

Underperformers

1 ) Cambios de mercado

2 | Regulacion

3 | Riesgo cibernético

4 | Infraestructura

tecnolodgica

S5 ) Sustentabilidad

6 | Incidentes de

salud publica

P. ¢Cudl de los elementos anteriores espera que plantee los mayores
desafios para su organizacién durante los préximos 2-3 anos?

50%

48%

35%

32%

30%

29%

Factor 2. La tecnologia es mas que una
herramienta

Los directores ejecutivos de los Underperformers tienden
asubestimar elimpacto de latecnologiay se centran en cambio
en las preocupaciones del mercado tradicional. Alidentificar
los principales desafios para los proximos dos o tres anos, los
directores ejecutivos de los Underperformers seleccionan los
cambios del mercado mas que cualquier otro factor.

Mientras tanto, los directores ejecutivos de los Outperformers
estan mas enfocados en los riesgos y oportunidades
prospectivos de las tecnologias emergentes. Como sefala C.K.
Venkataraman, Director general de Titan Company Limited, una
empresa de productos de estilo de vida en la India: “Habiamos
invertido sustancialmente en tecnologias [emergentes] desde
hace unos cinco anos. Estabamos creciendo a lo largo de una

cierta curva de progresion geométrica, pero luego llegd el
COVIDYy nos llevd a una curva exponencial. La aceleracion de
laadopcidén del cliente, asi como la ejecucion por parte de la
empresa de su aceleracion de la estrategia digital, terminaron
sucediendo debido al COVID. Y creo que terminamos dando un
salto de al menos dos anos”.

La tecnologia emergente debe basarse en algo, y los directores
ejecutivos con el mejor desempeno identifican lainfraestructura
tecnoldgica como un desafio principal con el doble de frecuencia
que los Underperformers. La cifra especifica, el 62% de los
Outperformers encuestados es significativamente mas alta que
larecibida por cualquiera de los otros 17 desafios especificos
sobre los que preguntamos (ver la Figura 8). Esto también
subraya la apreciacion de los Outperformers de la rapidez con la
que la tecnologia continta avanzando, asi como de laformaen
la que los rezagados pasan por alto ese factor.




Cuando se trata de tecnologias especificas, los Underperformers
parecen estar un ciclo atras. Ellos identifican los chatbots, las
tecnologias de vozy el procesamiento del lenguaje natural como
claves para ofrecer resultados futuros mas de tres veces mas que
los Outperformers. Ciertamente, estas herramientas pueden ser
poderosas (consulte el estudio de IBV “El valor de la tecnologia de
agentes virtuales” para conocer los beneficios).® Pero los
Underperformers deben considerar que, sin combinarse con otras
tecnologias sofisticadas, es posible que estas herramientas no
ofrezcan en Ultima instancia un desempeno diferenciador. Como se
explora en el reciente informe del IBV sobre aceleracion digital,
“Cadaindustria tiene una combinacion tUnica de tecnologias...

una ‘huella tecnoldgica’, por asi decirlo... y es importante
comprender la combinacion Unica de tecnologias que conduce aun
desempeno éptimo dentro de cada una de las industrias”.” En 12
industrias incluidas en el estudio, las organizaciones conocedoras
de latecnologia obtuvieron una prima de crecimiento de ingresos
del 6% durante la pandemia de COVID, en comparacion con las que
no adoptaron latecnologia.®

Mientras tanto, los Outperformers esperan que la inteligencia
artificial produzca resultados en los préximos dos o tres anos,
y que lo haga con mas del doble de frecuencia que los
Underperformers (ver la Figura 9).

Esta brechaen laapreciacion indica que aquellos que yaestanala
zagaen laadopcion de IA pueden quedarse mas atras. En particular,
laIA seidentifica especificamente en el informe “Aceleracién
digital” del IBV como unatecnologia diferenciadora en multiples
industrias.’ Las empresas con mejor desempeno parecen haber
reconocido esta atractiva combinacion de impacto en el desempeio
y adopcion relativamente baja hasta la fecha como una oportunidad
paraobtener la ventaja de los primeros en hacer el movimiento. El
alto costo de oportunidad de una brecha tecnoldgica tiene
implicaciones particulares cuando se trata de la proxima revolucion
informatica inminente. Por ejemplo, si bien pocos directores
ejecutivos identifican la computacion cuantica como fundamental
para obtener resultados a corto plazo, el potencial a largo plazo

de latecnologia merece una consideracién seria (consulte
“Perspectiva: laoportunidad cuantica”, en la pag. 20).
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Figura 9

Inteligencia artificial, Mas del doble de los
Outperformers esperan resultados
resultados reales ,
de laIA, en comparacion con los

Underperformers.

Inteligencia artificial

Underperformers

30% | 72%

P. ;Cudl de las tecnologias anteriores le ayudard mds a
obtener resultados durante los préximos 2 a 3 afios?
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Perspectiva

La oportunidad cuantica

¢Qué tecnologia anticipan los di S ¢ E:ie amente, la computacion cuantica puede ser dificil de discernir,
obtener la mayor cantidad de resultados‘en los prék:ihwbs__dos o tres op pocos expertos integrados en las organizaciones, comprender
anos? Cuando se les presentd un menu de 16 opciones pa%?l‘é‘g’r»;_h b comslhcaja S ﬂUjOS de trabajo y agrega el mayor valor puede
desde biometria hasta vehiculos auténomos y 5G, los grandes : computacién cuantica ha
ganadores fueron la computacion en la nube, la IoT y la inteligencia a amplia aplicabilidad, con

artificial. Incluso los directores ejecutivos de empresas importantes implica?:| mdustrlas y operaciones
Underperformers estuvieron de acuerdo en gran medida con estas “ mucho mas diversas que solo las pila
prioridades.

Aqui hay un eco de como se veia la IA no hace mucho:
¢Qué tecnologias se encuentran al final de la lista? Computacion obsesién y curiosidad por la tecnologia que estaba lo
cuantica. EL 89% de los directores ejecutivos no espera que la suficientemente lejos del ambito de la aplicabilidad como para que
computacion cuantica brinde resultados para sus organizaciones en pudieraignorarse. Sin embargo, aquellas empresas que optaron por
los préximos dos o tres anos. Sin embargo, esto ciertamente invertir y sentirse cdmodas con la aplicacion de la IA fueron las mas
contrasta radicalmente con la cobertura mediatica de la industria propensas a aprovecharla, a medida que maduraba y brindaba
tecnoldgica y las inversiones que obtiene. resultados superiores. Los directores ejecutivos que ignoran la

computacion cuantica y permiten que se convierta en un punto ciego
pueden hacerlo bajo su propio riesgo: un paralelo a la oportunidad
perdida cuando surgié la IA hace una década.



Factor 3. El lugar de trabajo hibrido, y sus
empleados, no se puede dar por sentado

“¢:Como sera el lugar de trabajo en el futuro?” pregunta Barri
Rafferty, ex Directora ejecutiva de Ketchumy ahora
Vicepresidenta ejecutiva de Wells Fargo. “;Como volvemos
ainvolucrarnos entorno a la colaboraciony las formas de estar
juntos de nuevo?”

En lo que respecta al lugar de trabajo, las perspectivas de los
Outperformersy los Underperformers difieren
considerablemente. El lugar de trabajo remoto “en cualquier
sitio”, alimentado por la pandemia, se encuentra entre las
areas de enfoque futuro mas citadas por los Outperformers
y el 50% de los directores ejecutivos lo identifican como un
desafio clave. Los Underperformers identifican el lugar de
trabajo en cualquier sitio a la mitad de esa tasa, a la par con
temas como los aranceles aduaneros.

De manera sorprendente, a pesar de las diferencias inherentes
entre industrias en lo que respecta a los problemas asociados
con una fuerza laboral hibrida, en solo una industria, el gobierno
local, mas del 50% de los Underperformers identifican este
desafio. Incluso en las otras industrias con porcentajes
relativamente altos de Underperformers centrados en el lugar de
trabajo en cualquier sitio (hanca minorista/de consumo, servicios
de TIy comercio minorista), los Underperformers siguen estando
constantemente a la zaga de sus competidores Outperformers
en este tema. En otras palabras, mientras los Outperformers se
preparan activamente para los desafios y oportunidades
relacionados con el lugar de trabajo en cualquier sitio, los
Underperformers corren el riesgo de quedarse mas atras.

“Con el trabajo remoto, es
necesario mantener viva
el alma de la empresa’.

Piyush Gupta, Director ejecutivo del DBS Bank
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Figura 10 Los Outperformers también se enfocan mas en el bienestar
B de los empleados, con 97% mas de ellos que los
Personas sobre En comparacion con los Underperformers que apoyan la salud y el bienestar de la

Underperformers, 97% mas
de los Outperformers apoyan
el bienestar de los empleados,
incluso si perjudica la

fuerzalaboral, incluso a costa de ganancias a corto plazo (ver
la Figura 10). Este hallazgo refuerza los datos de otro estudio
de IBV, “Aceleracion del viaje a RR.HH. 3.0”, que encontro
que los Directores de recursos humanos de las
Underperformers rentabilidad. organizaciones con el mejor desempefio reportaron que sus
empresas “respaldan como valor central” el bienestar fisico,
emocionaly financiero de sus empleados a tasas casi tres
veces las de los Underperformers.t! Este apoyo no solo debe
ser bien intencionado, sino también bien recibido. “La
capacidad mas importante es la capacidad humana”, dice
Younus Al Nasser, Director ejecutivo de Smart Dubai, la
agencia gubernamental que facilita la transformacion digital

ganancias

de laciudad. “Los avances tecnologicos se producen cuando
se tienen las capacidades humanas adecuadas”.

Sin embargo, hay un punto importante por considerar. Un
enfoque de la alta direccion en el bienestar de los empleados
puede no ser suficiente si los propios empleados no sienten el
amor. (Consulte “Perspectiva: qué significa el 'bienestar de
los empleados’ para los directores ejecutivos”, en la pag. 23.)

77% 39%

Apoyar el bienestar

P. ¢En qué medida apoya el bienestar de los empleados durante esta época de crisis,
aunque le cueste rentabilidad?




Perspectiva

Ventajas esenciales | 23

Qué significa el “bienestar de los empleados” para los
directores ejecutivos... y para todos los demas

/

—

La pandemia ha traido un refuerzo refrescante entre los lideres
corporativos: el bienestar mental y fisico de su gente es una
prioridad importante. En parte, eso ha sido simple cuidado humano
y, en parte, ha sido una practica comercial inteligente. Fernando
Gonzalez, de CEMEX, sefala que contar con centros de salud en las
instalaciones de su empresa resultd ser una ventaja competitiva:
“No tuvimos ninguna interrupcion material en nuestra cadena de
suministro. Algunos de nuestros competidores las tuvieron,
empresas que simplemente cerraron definitivamente y otras que
cerraron de manera temporal para lidiar con la infeccion en sus
centros de trabajo”.

En muchas organizaciones, los empleados se han sentido
decididamente menos entusiasmados con los esfuerzos
corporativos. Nuestro reciente informe “Cémo cerrar el abismo”
compard las perspectivas de los empleadores con las de los
empleados. Cuando se les pregunto si las empresas apoyaban la

salud fisicay emouonal de los

estuvo de acuerdo o muy de aouera’o Sin emb
planted la misma pregunta a los empleados la cifra fug
notoriamente baja, con el 46%. Cuando se les pregunto silas
organiza%)‘&wndo capacitacion adecuada sobre
como trabajar de nuevas formas impulsadas por la pandemia, el
74% de los ejecutivos estuvo de acuerdo, mientras que solo el 38%
de los empleados dijo lo mismo.*?

El mensaje aqui es que, para muchas organizaciones, los procesos
de deteccidn y respuesta estan subdesarrollados o simplemente
son ineficaces. Si cree que esta proporcionando un beneficio y el
destinatario de ese beneficio no lo ve de la misma manera, usted ha
fallado. Las expectativas que los empleados tienen de sus
empleadores han cambiado permanentemente. Es evidente que
gueda mucho trabajo por hacer para cumplir la promesa de
bienestar integral de los empleados.
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Figura 11

Habilidades en el centro
de atencidn

Habilidades especificas

1) delaindustria
Ml 70%

9 | Habilidades tecnolégicas

Wl 69%
Flexibilidad, agilidad
3 | yadaptabilidad

B | 51%

4 ) Innovacion

B | 46%
Trabajo en equipo
y colaboracion

h | 40%

6 ) Eticaeintegridad
P | 40%

Los Outperformers enfatizan
las habilidades especificas de
la industria 79% mas que los
Underperformers.

Underperformers

1 | Habilidades tecnologicas

____ 47%

2 | Innovacion

. %
Flexibilidad, agilidad
y adaptabilidad

__ 43%

4 ) Gestién del tiempo

| 43%

5 | Habilidades especificas

de la industria
39%

6 ) Analiticay ciencia de datos

___| 37%

P. ;Cudles son las habilidades mds criticas que su
organizacién necesita durante los préximos 2-3 afos?

En todo esto, anticipamos una necesidad aun mayor de
empleados leales y productivos con habilidades especificas

de laindustria. Incluso antes de 2020, la investigacion del

IBV explord los desafios que enfrentan las organizaciones en
relacion con la escasez de talento y elimpacto de los requisitos
de habilidades que cambian rapidamente.*® Los Outperformers
ahora enfatizan laimportancia de las habilidades especificas
de laindustria con casi el doble de frecuencia que los
Underperformers (ver la Figura 11).

Esto hace eco del enfoque “esencial” que surge a lo largo del
Estudio de directores ejecutivos de este afio. Navegar con éxito
en este entorno requerira un liderazgo solido para dar nueva
formaalamaneraen la que las organizaciones reclutan,
desarrollany retienen al personal con habilidades criticas.

Factor 4: Asdciese para ganar con
innovacion abierta

En los ultimos afios, hemos visto una fuerte disminucion en el
porcentaje de directores ejecutivos que esperan mas
oportunidades de asociacion en los préximos aiios. Desde un
maximo del 79% en 2015, solo el 36% de los directores
ejecutivos incluidos en nuestra investigacion de 2020 esperan
mas oportunidades de asociacion.

Por lo tanto, es particularmente notable que, en un reflejo del
mantra de “centrarse en lo que hacemos mejor”, los
Outperformers, en claro contraste con los Underperformers,
reportan un mayor énfasis en las asociaciones. Cuando se les
pidié que identificaran los factores que aumentaron mas en
importancia en 2020, el 63% de los Outperformers
identificaron a las asociaciones, en comparacion con solo el
32% de los Underperformers (ver la Figura 12).




De caraal futuro, 47% mas de los Outperformers, en
comparacion con los Underperformers, esperan buscar
agresivamente el establecimiento de redes flexibles de socios.
Hacen hincapié en las relaciones y experiencias con los clientes
entasas que son 68% Yy 59% mas altas, respectivamente, en
comparacion con las de los Underperformers, lo que indica una
perspectiva mas orientada hacia el exterior.

En otras palabras, las organizaciones estan formando menos
asociaciones. Pero los Outperformers se destacan en su
reconocimiento de que las asociaciones en las que participan
son mas importantes, y mas valiosas, que nunca. El director
ejecutivo de un minorista de mercancia general con sede en el
Reino Unido lo deja claro: “A través de socios y mediante la
construccién de un ecosistema relevante, podemos centrarnos

en las areas en las que aportamos el mejor valory, por tanto,
podemos acelerar los resultados”.

Para optimizar las ventajas de la innovacion abierta se
requieren asociaciones solidas, seguras y confiables.
Alaprovechar los ecosistemas que amplifican su efectividad,
los Outperformers estan extendiendo su dominio sobre los
rezagados que miran hacia adentro. Duncan Painter, de
Ascential, afirma: “En los ultimos cinco afos, las empresas que
realmente adoptan los ecosistemas reconocen que lo que
tienen que hacer es colaborary permitir el aprovechamiento
de las ventajas. Le das experiencia a otros, pero no intentas
replicar lo que hacen los demas... El respeto por la experiencia
de otra persona te lleva alli mucho mas rapido. Y al estar alli
mas rapido, obtienes mejores resultados”.

Ventajas esenciales | 25

Figura 12

Concentrémonos en lo Los Outperformers reportan
que se asocian para las

mejor de nosotros; para el : _
. capacidades necesarias 97%
resto encontremos SoCiOS  4s a menudo que los

Underperformers.

Asociaciones

Underperformers

32%

P. ;:De qué manera la pandemia de COVID-19 ha cambiado la importancia de
las asociaciones para impulsar el desempeno empresarial?

63%
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Figura 13

Salvaguardas técnicas Los Outperformers ven la
tecnologia como una

poderosa herramienta para
mejorar la seguridad.

Importancia de la seguridad
cibernética

]

P. ¢En qué parte de su organizacion cree que la tecnologia
tendrd el mayor impacto en los proximos 2-3 anos?

Factor 5: la seguridad cibernética
proporciona una base

En paralelo con su enfoque mas profundo en los ecosistemas,
las actividades remotas y la tecnologia en general, los
Outperformers se distinguen de los Underperformers en un area
mas significativa: un mayor enfoque en la seguridad cibernética.
Los Outperformers identifican 26% mas que los
Underperformers el riesgo cibernético como uno de sus
mayores desafios durante los préximos dos o tres afos. El factor
nimero dos que los Outperformers buscaran agresivamente es
proteger los datos y los sistemas. Ademas, 31% mas de
Outperformers en comparacion con los Underperformers, citan
laseguridad y el riesgo como un area en la que esperan que la
tecnologia tenga el mayorimpacto (ver la Figura 13).

Los Outperformers parecen reconocer que la seguridad y la
confianza digitales deben integrarse en la estrategia, dada

la dependencia esencial de la tecnologia para la asociacion, la
cultura, la participacién de los clientes y mas. La importanciay
elimpacto de la tecnologia es tan importante, tan fundamental,
que la seguridad cibernética se eleva justificadamente a la
prioridad mas alta. Esto es consistente con la investigacién del
estudio IBV “Aceleracién digital”, que encontro que quienes
tienen el mejor desempeno tienen 72% mas de probabilidades
de usar IA pararecopilary evaluar inteligencia sobre amenazas.
Alno prepararse, los Underperformers revelan su ingenuidad
tecnoldgica.** También pueden estar creando exposicion para si
mismos, porque incluso las empresas menos maduras en
tecnologia siguen siendo, esencialmente, dependientes de la
tecnologia.
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Cinco preguntas esenciales

¢Como podemos desarrollar un liderazgo estratégico mas
enfocado?

o.

¢Cuales son los nuevos requisitos fundamentales de nuestra
préxima generacion de lideres?

¢Como ayudan los clientes aimpulsar nuestras decisiones de
liderazgo?

¢De qué nuevas formas predicaremos con el ejemplo para
involucrarnos también con los empleados nativos digitales?

Estamos hablando de tecnologia mas que implementarla?

¢Como hemos integrado a la tecnologiay a los lideres
tecnoldgicos en nuestros procesos de planificacion
estratégica?

¢Como hemos cambiado nuestros indicadores clave de
desempefio (KPI, por sus siglas en inglés) para reflejar nuevas
capacidades y objetivos?

¢Qué medidas estamos tomando para desarrollar habilidades
y atraer talento tecnologico de primer nivel?
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¢Podriamos hacer mas para apoyar el bienestar de los
empleados, incluido un enfoque en la salud mental?

¢Qué acciones debemos tomar para ayudar a garantizar que
nuestros empleados estén sanos, seguros y financieramente
protegidos?

¢Como identificamos los problemas emergentes

y persistentes de los empleados?

¢Como podemos hacer crecer la confianza con nuestros
empleados y establecer un sentido de propdsito y mision?

¢Como pueden las asociaciones ayudarnos a innovar?

¢Como podemos usar un ecosistema expandido para tener
un efecto positivo en nuestros productos, flujos de trabajo
y experiencias?

¢Qué capacidades podemos delegar, obtener o desarrollar
conjuntamente con nuestros socios de mayor confianza?

¢Como puede la tecnologia mejorar la transparenciay la
flexibilidad con nuestros socios?

¢Como incorporamos la seguridad cibernética como
elemento fundamental en todo lo que hacemos?

¢Como organizamos las responsabilidades para que
podamos ayudar a desarrollar una seguridad cibernética
integral de extremo a extremo, incluido nuestro ecosistema?
¢Qué debemos implementar para que cada empleado se
sienta responsable de la seguridad cibernética?

¢Como podemos utilizar nuestras fortalezas en seguridad

cibernética para mejorar la confianza de los clientes, socios
y empleados?
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Capitulo 3

| ecciones esenciales

Nuestros 3,000 encuestados se dividen
en tres agrupaciones naturales, cada
una con sus propias prdcticas y
prioridades unicas:

— Centrado en el cliente (50%)

— Centrado en el producto (30%)

— Centrado en operaciones (20%)

Para liberar insights aiin mas especificos y teniendo en cuenta el
creciente énfasis de los directores ejecutivos en encontrar una
ventaja distintiva, nuestro analisis fue a un nivel mas profundo.
Alaplicar un analisis de segmentacién basado en datos, el IBV
descubrid tres agrupaciones naturales dentro de los 3,000
encuestados: centrados en el cliente, centrados en el producto
y centrados en las operaciones. (Ver “Perspectiva: Y el modelo
ganadores....” enlapagina49.)

Al profundizar en cada grupo, se iluminaron las principales lideres
especializadas y distintivas, algunas de las cuales diferencian a los
grupos entre si, y otras que diferencian a los Outperformersyy los
Underperformers dentro de un grupo especifico.

Lecciones esenciales en enfoque al cliente:
elevar el liston de la experiencia

La mayor de las tres agrupaciones, que cubre el 48% del grupo,
son encuestados cuyas prioridades comerciales mas
importantes giran en torno a los clientes y los ciudadanos. Si bien
todas las organizaciones estan activas en este campo, los
directores ejecutivos de esta categoria prestan mayor atencion
alasrelaciones con los clientes. Durante 2020, ellos destacaron
el compromiso virtual con los usuarios finales 50% mas que
otros directores ejecutivos. Por ejemplo, es mas probable que
incluyan alos clientes en el desarrolloy las pruebas, asi como en
la validacién de la politica de privacidad y seguridad.




“Miramos mas hacia dentro en nuestros primeros 40 aiios”, dice Xia
Shizhong, Director ejecutivo del Camel Group, un gran fabricante de
baterias de arranque para automoviles de la provincia de Hubei,
China. “En el futuro, debemos mirar mas hacia el exterior”.

Las lecciones relacionadas con el cliente se vuelven agudas
cuando los Outperformers del grupo se comparan con los
Underperformers. Considere actuar con base en los
comentarios de los clientes, una prioridad logicay esperada
para este ambito. Esto se cita como el método mas importante
paracrear una experiencia de consumidor diferenciada, pero
por los Underperformers.

Por supuesto, los Outperformers también valoran los
comentarios de los clientes, pero su primeray segunda
prioridades cuando se trata de la experiencia del cliente es la
etiqueta en el servicio al cliente y la retroalimentacion
dindmica: retroalimentacién inteligente, seleccionada en
tiempo real e impulsada por tecnologias como la IA. El mensaje
es que simplemente dar a los clientes lo que ellos dicen que
quieren no es suficiente. El objetivo debe ser deleitar a los
clientes en cada interaccion, tratandolos mejor de lo que
esperan, reconociendo que laimpresion que el cliente tiene
de la organizacion es tan buena como su ultima experiencia.
Laretroalimentacion dindmica en tiempo real ayuda a los
Outperformers a lograr ese objetivo.

En nuestro analisis de las organizaciones centradas en el
cliente, encontramos que los Underperformers son mas
reactivos y los Outperformers son sustancialmente mas
flexibles y dinamicos a través de empleados capacitados. “El
liston se ha puesto mas alto”, dice Piyush Gupta, del DBS Bank.
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“El gran cambio”, dice Gupta, “es la hiperdigitalizacion”.
Cuando se les pregunto dénde la tecnologia tendria el mayor
impacto en los proximos dos o tres aios, los Underperformers
centrados en el cliente citaron los insights del consumidor:
recoleccion de datos sobre el comportamientoy las
preferencias del consumidor. Sin embargo, para los
Outperformers, la respuesta predominante, por mucho, fue
experiencia del consumidor, es decir, la utilizacién de esos
insights del consumidor para impulsar decisiones y estrategias
técnicas que mejoren la participacion (ver la Figura 14).

Las organizaciones rezagadas buscan datos en busca de pistas
competitivas; recopilan datos y los utilizan para dar a los
consumidores lo que piden. Los Outperformers van un paso
gigante mas alla. Son proactivos en la forma en la que aplican
los datos, utilizandolos para enfatizar la participacion. En lugar
de simplemente responder a los datos, los Outperformers los
utilizan como herramienta para construiry dar forma a las
relaciones con los clientes. El objetivo es disenar y desarrollar
experiencias informadas y diferenciadoras.

“Utilizamos la inteligencia artificial
durante la pandemia para comprender
donde se estd recuperando la demanda.
Estabamos adelantdndonos’.

Calin Rovinescu, Director ejecutivo de Air Canada
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Figura 14

Los Outperformers no
aprovechan los datos en una
busqueda unilateral de insights,
sino que los utilizan para crear

Creacion de experiencias
atractivas para los
clientes

relaciones con los consumidores.

Underperformers centrados en el cliente

75% 47% 34% 50%

Experiencia del cliente Insights del cliente

P. ¢En qué parte de su organizacion cree que la tecnologia tendrd el
mayor impacto en los préximos 2-3 afos? Nota: Los encuestados
son Outperformers y Underperformers centrados en el cliente.

En su busqueda de la excelencia, los Outperformers también
citan las plataformas y las asociaciones entre los factores mas
decisivos para su éxito. Esto indica una apertura a otros modos
de creacion de relaciones y la voluntad de aprovechar la
experiencia, los ecosistemas y lainnovacion abierta externos.
Los Underperformers ven valor en estas herramientas solo la
mitad de la frecuencia con la que la ven los Outperformers.

De acuerdo con su enfoque en la experiencia positiva del cliente
y laasociacion, los Outperformers centrados en el cliente citan
la éticay laintegridad como habilidades humanas criticas con
56% mas de frecuencia que los Underperformers; saben que
tratar de explotar o aprovecharse de los clientes o socios es un
fracaso a corto plazo. Esto refleja una aceleracion de un hallazgo
del estudio de IBV “La guia empresarial para cerrar la brecha de
habilidades”, que vio la éticay la integridad, entre otras
habilidades conductuales, creciendo en importancia con el paso
deltiempo.® En particular, los Outperformers centrados en el
cliente tambiénidentifican la éticay los valores como atributos
criticos parainvolucrar a sus propios empleados con 88% mas
de frecuencia que los Underperformers.



Es importante destacar que lo que diferencia ain mas al nivel
superior de las organizaciones centradas en el cliente es laforma
en la que utilizan latecnologia a nivel de liderazgo: dos de cada
tres directores ejecutivos Outperformers citan especificamente
el papel de latecnologia en elimpulso de los procesos de toma
de decisiones; aproximadamente la mitad de los
Underperformers dependen de dicha aplicacion tecnologica.
“Cuantos mas datos, mas dificil es la toma de decisiones”, dice
Xunfeng Liu, presidente del Shanghai Huayi Group, de China, una
gran empresa de productos quimicos con operaciones globales,
“pero cuantos mas datos, mas precisa es la toma de decisiones”.

Esta es una llamada de atencién para aplicar laIA en los
esfuerzos centrados en el cliente, en los que los datos pueden
servoluminosos e incluso abrumadores. Una comparacion
reveladora: los Underperformers de este grupo citan la realidad
aumentaday la realidad virtual como impulsores clave de los
resultados en los proximos aios con una frecuencia cuatro veces
mayor que los Outperformers; aparentemente ven en estas
tecnologias una solucion magica que los Outperformers no
alcanzan aver. Sin embargo, a la inversa, cuando se trata de IA,
los Underperformers estan mucho menos comprometidos y solo
uno de cada cuatro encuestados la cita como prioridad. Para los
Outperformers, la IA esta respaldada por un enorme 82% de los
directores ejecutivos.
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El Director ejecutivo de Air Canada, Calin Rovinescu, ofrece un
ejemplo, especifico de 2020, de lo que la IA puede ofrecer para
impulsar latoma de decisiones: “Usamos la IA durante la
pandemia para comprender dénde se esta recuperando la
demanda”, dice. “No pudimos utilizar ninguna de las
herramientas que habiamos creado anteriormente, porque
estaban basadas en datos historicos. Y todos esos datos se
fueron por la borda. Asi que usamos IA para ver qué ven los
hoteles, qué ven las empresas de alquiler de autos, qué esta
viendo Airbnb. Estabamos adelantandonos”.

La brecha de madurez digital entre los Outperformersy los
Underperformers destaca la importancia de adoptar e
incorporar nuevas tecnologias en constante evolucién, y cuan
significativa se vuelve la brecha de diferenciacion después de
unos anos. Es un poderoso recordatorio para que los directores
ejecutivos se mantengan alertay tracen de manera proactiva un
camino de adopcién de nuevas tecnologias, desde la
inteligencia artificial y la nube hibrida hasta la computacién de
alta precision y la computacion cuantica.

Como pieza final critica del rompecabezas del servicio al
cliente, el 72% de los Outperformers centrados en el cliente
identifican la proteccion contra los riesgos de seguridad
cibernética como unade las tres prioridades principales, junto
con laagilidad y el empoderamiento del trabajo remoto. Esto es
un reflejo de su confianza, y su compromiso, con las
herramientas y experiencias digitales. Pero también indica la
priorizacion de la confianza del consumidor como un
diferenciador, lo cual valida el tema central del Estudio de alta
gerencia “Construya su ventaja de confianza” 2019 de IBM.¢
Entre los Underperformers tecnolégicamente rezagados, la
implementacion de la seguridad cibernética es considerada
importante por solo el 24% de los encuestados (ver la Figura 15).
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Figura 15

Los Outperformers
comprenden la urgencia de
mantener la seguridad de las
herramientas digitales.

Impulsar la seguridad
cibernética

Importancia de la seguridad cibernética

Underperformers
centrados en el cliente en el cliente

24% ' 72%

P. ;Qué importancia ha tenido la proteccion contra los
nuevos riesgos de seguridad cibernética para la
estrategia de su organizacién desde principios de 2020?

Outperformers centrados

Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en el cliente

¢Estamos brindando a los clientes una experiencia
diferenciada?
— ¢Como definen los clientes lo que deberiamos hacer?

— ¢Estamos haciendo lo suficiente con los datos que
recopilamos de los clientes para ayudar a crear una
experiencia diferenciada para los clientes?

— ¢De qué manera nos anticipamos a las necesidades cambiantes
de los clientes paraimpulsar una diferenciacién sustentable?

¢Como ayuda la tecnologia a impulsar nuestra toma de
decisiones?

— ¢Como nos estamos dando cuenta de los beneficios de las
inversiones que previamente hicimos en datos?

— ¢Dbnde estamos aprovechando la inteligencia artificial
y otras herramientas para mejorar latoma de decisiones?

— ¢Como podemos enfocar mejor a nuestros equipos en
decisiones y actividades exclusivamente humanas?

¢Estamos priorizando la confianza del cliente?
— ¢Coémo utilizamos la confianza como diferenciador con
nuestros clientes?

— ¢Cuales de nuestras acciones equilibran la privacidad y la
seguridad con una participacion definitiva del cliente?

— ¢Como hemos incorporado la seguridad en todas nuestras
asociaciones y flujos de trabajo?



Lecciones esenciales | 33

Perspectiva

La persistente brecha de
diversidad

El amplio dialogo mundia

Nuestra investigacion encuentra que, si
_ser altas, la implementacion sigue siendo una obr:

por solo uno de cada cuatro encuestados, con poca diferenciacion
Cuando se les pregunto si las conductas de D&I son criterios - entre los Outperformers y los Underperformers. Si lo que mas importa
centrales para el liderazgo, los directores ejecutivos de nuestro es lo que se mide, entonces, para la mayoria de las organizaciones,
estudio de altos ejecutivos expresaron una conviccién positiva. Los D&I se queda corto.

Outperformers coincidieron 29% mas frecuentemente que los
Underperformers, una indicacion de que las practicas de D&I
pueden alimentar los resultados financieros. “Creo que el liderazgo
diverso sera algo muy poderoso para nuestra organizacion”, dice
Radhika Gupta, Directora ejecutiva de Edelweiss Asset
Management, una de las empresas de gestion de activos de mas

Igualmente preocupante, cuando se pregunto acerca de los
atributos organizacionales mas importantes para involucrar a los
empleados, D&I se ubicd cerca del final de una lista de 13 opciones.
Incluso entre los Outperformers, quienes posiblemente tengan el
mayor margen financiero para invertir en apoyo de la aspiracion, D&I
fue citada por solo el 17% de los directores ejecutivos encuestados,
terminando en la duodécima posicion.
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Figura16 Lecciones esenciales en el enfoque en
Acepte el riesgo, 1o delos O e productos: La prioridad de la innovacién
pero esté preparado cent,rados en el producto La segunda agrupacion mas grande de los tres grupos
confian en estar preparados identificados por el analisis de segmentacion del IBV, que cubre
para enfrentar los riesgos. el 30% de los 3,000 directores ejecutivos, son encuestados
cuyas prioridades comerciales mas importantes giran en torno
Underperformers aproductosy servicios. Estas empresas también son activas
centrados en el producto | 21% con los clientes, por supuesto, pero en este caso los directores
Confiado ejecutivos prestan mayor atencién a lainnovacion en productos

y servicios. (Consulte “Perspectiva: El Director ejecutivo en
primer plano: ¢cual es su vainilla?” en la pag. 35).

“Los usuarios pueden cambiar de producto en un instante”,
como lo expresa el director ejecutivo de un fabricante de

dispositivos portatiles de consumo de Asia. “Son mas
educados, mas exigentes. Los productos malos no tienen
oportunidades. Podemos subcontratar canales y proveedores,
pero la creatividad del producto no se puede comprar.
Situviera que elegir una habilidad, yo seleccionaria la
sensibilidad del producto”.

| 45%
Con

| 34% Curiosamente, este es el grupo que reporta el mencl)r impacto
_ Moderadamente debido alas convulsiones que el COVID-19 provocé en 2020.
desconfianza i De hecho, dos tercios de los Outperformers centrados en el
confiado , p
producto reportaron una expectativa no solo de superar a sus
pares durante el ano, sino de un crecimiento continuo en
términos absolutos. También reportan una confianza notable
en su preparacién para una amplia gama de riesgos; el 97% de
P. §Qué tan seguro estd de que su organizacion esté preparada estos Outperformers dicen que, al menos moderadamente,
para interrupciones importantes en los proximos 2-3 afios? tienen confianza (ver la Figura 16). (Si esa confianza esta bien
colocada es una pregunta abierta. Consulte “Perspectiva: La
paradoja del desempeio”, en la pag. 15.)




Perspectiva

El Director ejecutivo en primer
plano: scual es su vainilla?

““Hay muchas cosas que podriamos e{é’%héér, y
seremos los mejores de la clase”, dice McElfresh. “Podriamos
construir un gran horno y, hombre, obtuvimos la mejor estructura de
costos en harina, asi que horneamos pasteles. Pero no tenemos que
disenar el glaseado. Quizas nos asociemos con otros. Nos
enfocamos en lo que hacemos realmente bien y confiamos en
alguien mas para obtener algunos de estos otros ingredientes”.

seguros,

Lecciones esenciales | 35

cio desde cualc sar. “ S i
basandonos en el analisis que hemos hecho, que en un
mercado a la baja, este helado de vainilla es un mayor éxito y un
mercado esperado mas grande. Y en un mercado al alza, es un

éxito rotundo”.

Entonces, ¢cual es su vainilla? “Para ser eficaz, uno no se concentra
en 50 sabores de helado, sino que retne el poder de esta
organizacion masiva en torno a uno”, observa McElfresh. “Eso ayuda
a mejorar nuestras posibilidades de ejecucién de alta calidad”.
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“La innovacion con proposito es muy
importante en lo que hacemos’.

Radhika Gupta, Directora ejecutiva de Edelweiss Asset Management

Lo que les preocupa, en mayor medida que a otros directores
ejecutivos, es laregulacion. Los directores ejecutivos de
organizaciones centradas en productos citan la regulacion
como una preocupacion para los proximos tres afos con 23%
mas frecuencia que sus homologos Underperformers
centrados en productos.

Los Outperformers también tienen mas probabilidades de
enfatizar las relaciones y experiencias con los clientes, lo que
demuestra un mayor enfoque y reconocimiento de los
estrechos vinculos entre productos y clientes. Radhika Gupta,
de Edelweiss Asset Management, subraya esto: “La innovacion
con proposito es muy importante en lo que hacemos. Cada vez
que pensamos en hacer algo, nos preguntamos: ‘cEstamos
haciendo algo para resolver un problema de los consumidores
o simplemente estamos haciendo algo para satisfacer
nuestros propios propoésitos?’”

Sibien lainnovacion de los productos y servicios es considerada la
maxima prioridad futura tanto por los lideres centrados en el
producto como por los rezagados, estos Ultimos dedican un
esfuerzo adicional a algunas areas reveladoras. Aproximadamente
el doble de los Underperformers, en comparacion con los
Outperformers, citan la marcay las redes sociales entre sus
factores diferenciadores mas importantes en la actualidad. Y los
Underperformers clasifican la mejora de la eficacia del marketing
y las ventas como su segunda prioridad mas alta para el futuro.
Esto podriaindicar una dependencia del empaque y la promocion,
mas que de la calidad del producto en si.
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Para los Outperformers centrados en el producto, las ventas Figura 17
y el marketing terminan en el octavo lugar, identificado . T
casi con 40% menos frecuencia. En otras palabras, los La capacidad cuenta Lajpatiiniezdion Husio 2
Underperformers se centran en el mensaje (quizas para istmfpe” ha df‘do p.aso a la”
contrarrestar las preocupaciones sobre lo que ofrecen). Los preparacion por st acaso-.
Outperformers pueden esperar que el valor intrinseco de sus
productos y servicios prevalezca, hasta cierto punto. En ese
caso, sus productos y servicios esencialmente pueden Priori . :

, riorizar el inventario
venderse por si solos. Los Outperformers centrados en el justo a tiempo
producto reconocen laimportancia del disefio centrado en
elserhumanoy la excelencia del producto y servicio como la
ruta principal hacia el éxito duradero.

También hay una diferenciaintrigante entre los lideres y los

rezagados cuando se trata de cadenas de suministro. Para E;'g:cz%:;
quienes se dedican alos bienes fisicos, 2020 brindé una disponible Sin cambio
vigorizante llamada de atencion. Pero no todos han respondido
aesallamada con la mismaintensidad. Los Outperformers 23% 64%
centrados en el producto informan que priorizan la capacidad Bisifizar(E Sin cambio
disponible con un indice siete veces mayor que la priorizacion capacidad '
delinventario justo a tiempo (ver la Figura 17). el e
Underperformers
centrados en el
13% producto

Priorizar el inventario
justo a tiempo

P. ¢En qué direccién hard cambios en su cadena de suministro?
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Figura 18 Esta es unatransicion extraordinaria, que refleja una
reorganizacion global en curso de la capacidad y la planificacion
de la cadena de suministro. Y mientras que los Outperformers
responden agresivamente, los Underperformers centrados en
el producto dan prioridad a la capacidad disponible apenas ala
mitad de ese indice. Casi dos tercios no planean ninglin cambio
en sus prioridades. De hecho, los Underperformers han sido
mas propensos a retroceder en los esfuerzos de innovacion en
general. Cuando se les pidié que identificaran decisiones
Reducir el salario 439 B | dificiles tomadas durante la incertidumbre de 2020, los
?OlSOZnEET::dCLI)‘;S d 30% N Underperformers centrados en el producto indicaron que

abandonaron las inversiones con una frecuencia 150% mayor
que los Outperformers (ver la Figura 18).

Decisiones dificiles Para hacer frente a la volatilidad
reciente, los Outperformers
centrados en el producto
tomaron mas acciones

Undetperformers relacionadas con los empleados.

centrados en el producto

Licencia/despido 31%

d lead 9 .. ,
€ empleados 28% En términos de tecnologia, los Outperformers centrados en el

B |
producto apuntan a los registros distribuidos, como la cadena de
Renegociar 28% R | bloques, como posibles impulsores de resultados en casi el
- s

EEOEREEs 32% doble delindice de sus pares Underperformers. 83% mas

Outperformers que Underperformers también esperan que la

Reestructurar su 21% D | impresion 3D, una her.ramlenta emergente dedisefioy
organizacién 31% | fabricacion que permite nuevas creaciones y reduce los puntos
de costo, genere valor. Los Outperformers centrados en el
Retirarse de 15% 1 pro;iucto Fambl.en esperan que larealidad aumentada yla
algunos mercados 24% realidad virtualimpulsen los resultados a un nivel que es 175%
() . .
superior al de los Outperformers en el informe de grupos
centrados en el cliente y centrados en las operaciones. Esto
Abandonar las 10% sugiere que los Outperformers centrados en el producto confian
INVErsiones 25% en que han alcanzado un grado de madurez en las tecnologias
fundamentalesy, por lo tanto, son mas aptos y estan mas
P. ¢Cudles son las decisiones mds dificiles que ha tenido dispuestos a apoyarse en tecnologias emergentes como la

que tomar durante los ultimos 6 meses (T2-T3 2020): préxima palanca de diferenciacion.




Una distincion sorprendente entre los Outperformersy los
Underperformers centrados en el producto: sus expectativas en
torno al lugar de trabajo remoto en cualquier sitio. Para los
Underperformers, los directores ejecutivos mencionan esto
como un desafio moderado, por encima de rubros como el flujo
de caja, pero por debajo de temas como la obtencién de capital.
Sin embargo, para los Outperformers, administrar una fuerza
laboral remota es uno de los principales desafios, citado por los
directores ejecutivos de este grupo con casi el doble de
frecuencia que sus pares Underperformers.

Lo que esto refleja es una dicotomia en las expectativas (y tal
vez la apreciacién) acerca de como el trabajo remoto o hibrido
podria alterar la creatividad clave de persona a persona que
impulsa lainnovacion. “Este afio”, dice Alex Gorsky, de Johnson
& Johnson, “usted podria tener éxito con el capital que
establecid durante anos de inversidn en cultura e innovacion
corporativas. Nuestra preocupacion es, ;cual es la vida media?
¢Cuanto tiempo pasara antes de que desaparezca?” El desafio
que estos directores ejecutivos ven es realmente agudo. Como
senala Gorsky, “Sino tiene a ese médicoy ese ingeniero
trabajando de manera conjunta, ¢tendra el mismo resultado
innovador en su préxima plataforma de robdtica digital?”

Pero dentro del desafio se encuentra la oportunidad.

C.K. Venkataraman, de Titan Company, observa, “el COVID llegd
y nos obligd a trabajar desde casa. Trabajar juntos digitalmente
se adopto en enorme medida, incluidas la realizacion de
reuniones con clientes y licenciatarios de forma digital,
estabamos haciendo todo tipo de revisiones de manera digital.
Esta nueva forma de trabajar, con tanto énfasis en la innovacion,
el pilotaje y el cierre, se convirtié en una gran forma de vida,
incluidos nuevos niveles de energia, compromiso e incluso la
democratizacion del talento”.
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Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en el cliente

¢Estamos dando prioridad a la capacidad disponible en

nuestra cadena de suministro?

— ¢Qué acciones estamos tomando para ayudar a garantizar que
nuestra cadena de suministro contintie funcionando de
manera productiva durante futuras interrupciones?

— ¢Donde estan los cuellos de botella que debemos atacar?

— ¢Como estamos involucrando a nuestros socios para
desarrollar capacidad y resiliencia?

é¢Nuestro esfuerzo de marketing enmascara la debilidad del

producto?

— ¢Como estamos diferenciando nuestros productos y servicios
con un valor convincente para los clientes?

— ¢Qué acciones haran que nuestros productos y servicios sean
“pegajosos”?

— ¢Quéinterrupciones futuras podrian comprometer el valor
que entregan nuestros productos y servicios y como nos
estamos preparando para esos escenarios?

¢Estamos dando seguimiento a la manera en la que el trabajo

remoto esta afectando la creatividad?

— ¢De qué manera estamos promoviendo los intercambios
multifuncionales y la innovacién en una fuerza laboral hibrida?

— ¢Como estamos redefiniendo la manera en la que medimos la
innovacion y la creatividad?

— ¢Cuales de los nuevos comportamientos de liderazgo
iniciados en 2020 conservaremos?
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Lecciones esenciales en el enfoque de
operaciones: La mentalidad de experimentacion

El ultimo grupo identificado por el analisis de segmentacion del
IBV, que abarca alrededor del 20% de los 3,000 directores
ejecutivos, son encuestados cuyas prioridades empresariales
mas importantes giran en torno a las operaciones. En el
contexto del COVID-19, este es el grupo mas afectado durante
2020. Incluso entre los Outperformers de este grupo, el 60%
reporta que se esperan disminuciones en ingresos para el aho,
cifraque duplica el tamano de los Outperformers de los grupos
centrados en el cliente y en el producto.

Pero a pesar de esas dificultades, los Outperformers centrados
en las operaciones demuestran alguna diferenciacién clave
conrespecto alos Underperformers: distinciones valiosas de
las que cualquier organizacion puede aprender.

En general, los operadores enfatizan la eficiencia, la
distribucidn, la estructura de precios y la transparencia; todas
ellas disciplinas esperadas y apropiadas. Las sorpresas con
este grupo llegan, de nuevo, al comparar sus Outperformers

y Underperformers. Los rezagados centrados en las
operaciones estan adoptando una visiéon miope, citando los
presupuestos, por ejemplo, como una de las fuerzas externas
mas importantes que afectaran ala empresa en el futuro. Pero
sus pares lideres adoptan una perspectiva mas proactivay con
visiéon de futuro, posicionandose para un maiana prospero, al
enfatizar factores como las tecnologias emergentes. Es la
diferencia entre sobreviviry prosperar.

“Estamos tratando de
acelerar las inversiones en
el mundo intangible.
;Como se genera valor?”

Mark Little, Director ejecutivo de Suncor



Quizas, como era de esperar, la automatizacion de procesos se
identificacomo unimpulsor de resultados esperado, aligual que
la computacion en lanube y lainteligencia artificial (ver la

Figura 19). “Los datos confiables pueden ser de gran valor”, dice
Guo Jian, Vicedirector ejecutivo de COFCO Trading Agriculture
Bigdata & Solutions Co., Ltd., parte de laempresa de logistica

y comercio de granos mas grande de China. “Con el desarrollo
de latecnologia de lainformacién de China, estamos brindando
nuevos servicios para la agriculturay los agricultores”.

Latecnologiaimpulsarala mejora de la agilidad empresarial,
dicen los directores ejecutivos centrados en las operaciones.
Esto lleva a un desafio fundamental que los directores
ejecutivos Outperformers reconocen que es de la mayor
importancia abordar.

“Cambiar la mentalidad de disefar algo hasta la muerte a
experimentary fallar rapidamente es lo opuesto a laformaen la
que hemos trabajado culturalmente”, dice Mark Little, de
Suncor. “Es un enfoque muy diferente”. Gran parte de la
solucion, dice Little, gira en torno a la tecnologia y el enfoque
adecuado paraimplementarla: “Estamos tratando de acelerar
las inversiones en el mundo intangible. ¢;Cémo se genera valor?”
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Figura 19

Casi dos tercios de los Outperformers
centrados en las operaciones colocaron
la automatizacion robotica de procesos
en un soélido cuarto lugar en términos de
desempeiio esperado, justo detras del
trio habitual de IoT, nube e IA.

Grandes
expectativas

Principales tecnologias en los proximos 2-3 ahos

Internet de las Computacion en Inteligencia
Cosas (IoT) la nube artificial

37% 36% 75%

Automatizacion Robética Analitica
robética de procesos avanzada

65% 36% 22%

P. ¢Cudl de las tecnologias anteriores le ayudard mds a obtener
los resultados que necesita durante los préximos 2 a 3 afios?
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Figura 20
En las asociaciones Llacreacién de ecosistemas y socios
confiamos

es la principal accién que tomaran los
Outperformers centrados en las
operaciones para cumplir con las
expectativas de los clientes, pero

es la prioridad mas baja para los
Underperformers.

Underperformers
centrados en las
operaciones

Crear nuevos ecosistemas
@ 55%

y asociaciones

Mejorar la transparencia 5
de los datos 2l
Fortalecer la seguridad y la o
privacidad de los datos 42%

Reestructurar las cadenas de o
suministro hacia la localizacion W 39%

Crear nuevos modelos
comerciales y puntos de 33%
contacto sin contacto

Incrementar la creacion
conjunta de productos y puntos X 29%
de contacto con el cliente

Desarrqllar nuevas plataformas 28%
comerciales
Mejorar las capacidades de

personalizacién kX 24%

P. ;Cémo desarrollard la experiencia y la confianza de los clientes
para cumplir con las expectativas durante los préximos 2-3 anos?

“Si trabajo con socios, entonces
puedo tener exito mas rapido.
Y no tengo que contar con todas
las competencias a bordo”.

Franz Reiner, Director ejecutivo de Daimler Mobility

Un segundo diferenciador fundamental entre los Outperformers
centrados en las operaciones: las asociaciones. Los
Outperformers senalan a los socios y los ecosistemas como una
herramienta clave el doble de veces que los Underperformers.
De hecho, alidentificar formas de generar confianza con los
clientes y cumplir con las expectativas, los Outperformers
clasifican alas asociaciones en el primer lugar de su lista entre
ocho opciones; en el caso de los Underperformers, ocupa la
Ultima posicion, en el octavo lugar (ver la Figura 20).



Incluso en los momentos mas oscuros de las interrupciones
provocadas por la pandemia, los Outperformers centrados en
las operaciones se mantuvieron junto a sus socios,
respondiendo a una economia desafiante al renegociar las
asociaciones 44% mas que los Underperformers. “Si trabajo
con socios, entonces puedo tener éxito mas rapido”, dice Franz
Reiner, de Daimler Mobility, explicando el compromiso de su
organizaciony la prioridad de lainnovacion abierta. “Y no tengo
que contar con todas las competencias a bordo”.

Otra area critica de diferenciacion entre operadores: la
sustentabilidad. Los Outperformers incluyen la sustentabilidad
entre sus mas altas prioridades para los préximos dos o tres
anos, 32% mas que los Underperformers. Dado que enfatizan
no solo la supervivencia sino también la prosperidad, los
Outperformers centrados en las operaciones venen la
sustentabilidad tanto la oportunidad como la mitigacion del
riesgo. Dada laimportancia critica de la sustentabilidad en todo
el mundo, el IBV publicara nuevas investigaciones en esta area
mas adelante en 2021.

Dos areas finales de diferenciacion en este grupo centrado en
las operaciones: el compromiso de los empleados y el
compromiso del cliente. Los Outperformers enfatizan el
propédsitoy la mision en el compromiso de los empleados con
una frecuencia 83% mas alta que la de los Underperformers.
Durante las mayores dificultades de 2020, también fueron mas
propensos a retirar beneficios a los empleados, mientras que
enelcasode los Underperformers, fue mas probable que
optaran por despidos y licencias (ver la Figura 21). Almantener
un mayor nivel de compromiso y capacidad, los Outperformers
centrados en las operaciones se posicionaron para acelerar
amedida que las condiciones se recuperaran.
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Figura 21

Tanto los Outperformers
como los Underperformers
centrados en las operaciones
suelen optar por retener
empleados con beneficios

Decisiones bajo
coaccion

Underperformers centrados reducidos.
en las operaciones
Reducir el salario 63% -

o los beneficios 46% _

de los empleados

Renegociar 49% im
asociaciones 34% B |

Licencia/despido 34% 1

de empleados 43% |
Reestructurar su 24% R
organizacion 34% -
Retirarse de 17%

algunos mercados 28%_
Abandonar las 10%

inversiones 32%_

P. ;Cudles son las decisiones mds dificiles que ha tenido
que tomar durante los ultimos 6 meses (T2-T3 2020)?
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Incluso en los momentos mads oscuros de
las interrupciones provocadas por la
pandemia, los Outperformers centrados
en las operaciones se mantuvieron junto
@ SUS S0CILOS.

En cuanto a la participacion del cliente, los Outperformers
centrados en las operaciones hacen eco de la perspectiva del
segmento centrado en el cliente mencionado anteriormente:

un énfasis primordial en la experiencia del cliente, mientras que
los Underperformers se apoyan en los insights de los clientes.
En otras palabras, como organizaciones Outperformers
centradas en el cliente, los principales operadores se
comportan con una inclinacién hacia el cliente igualmente
sofisticada y madura.

Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en el cliente

¢Estamos explorando de forma proactiva las tecnologias
emergentes?

— ¢Qué acciones especificas estamos tomando para explorar
los beneficios de las tecnologias emergentes?

— ¢Qué capacidades aportarian el mayor valor a nuestra
organizacion?

— ¢Como nos estamos posicionando para aprovechar las
ventajas de ser los primeros en actuar?

é¢La sustentabilidad es fundamental para nuestra
estrategia?

— ¢Donde estan las mayores oportunidades para que nuestra
organizacion se beneficie de una mayor sustentabilidad?

— ¢Como articularemos el valor de la sustentabilidad en
nuestra estrategia empresarial?

— ¢Como puede la sustentabilidad servir como diferenciador
con socios y clientes?

¢Estamos generando confianza a largo plazo en nuestros
empleados?

— ¢Cémo estamos posicionando nuestra organizaciony
nuestro trabajo para ganarnos la confianza a largo plazo de
nuestros empleados?

— ¢Qué medidas estamos tomando parainculcar en los
empleados un sentido de propdsito?

— ¢Como estamos midiendo el valor del compromiso de los
empleados como motor del compromiso del cliente?



Perspectiva
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Consejos de puesta en marcha en

un mundo perfecto...

Los emprendedores siempre han encontrado oportunidades en
entornos dificiles. Incluso, los primeros dias de IBM, hace mas de
un siglo, se produjeron en medio de una situacion de panico que
duré dos anos. Entonces, ¢ddnde elegirian los directores ejecutivos
iniciar un negocio ahora, en qué industria y usando qué tecnologia?
EL IBV pregunté a sus 3,000 encuestados y los resultados fueron
intrigantes.'®

La ubicacion mas citada para iniciar un nuevo negocio fue la India,
seguida de China en el segundo lugar. Esto refleja el potencial de
crecimiento de esas economias y los caminos aun abiertos para
escalar que presentan sus enormes mercados internos. El tercer
pais mas citado, de manera sorprendente, fue Italia, con Estados
Unidos en el cuarto lugar. Singapur ocupé un distante quinto lugar,
seguido de cerca por Alemania, Brasil y Japon.

Las industrias mas citadas: servicios financieros (conocidos por sus
margenes histéricamente altos), comercio minorista, fabricacion,
productos de consumo y atencion médica. Todas son areas en las
gue un recién llegado a la tecnologia podria tener ventajas sobre los
participantes ya existentes.

¢En cuanto a las cinco tecnologias que, segun los directores
ejecutivos, son las mas importantes para permitir nuevos negocios?
Son laIA, la robdtica, la IoT, la realidad aumentada/realidad virtual y
la nube, y casi el 75% de los directores ejecutivos identifican al
menos uno de estos bloques de construccién esenciales.

¢Significa esto que una empresa de servicios financieros basada en
inteligencia artificial en la India seria la mejor opcidn, la empresa de
nueva creacion mas exitosa en este momento? Solo el tiempo y la
ejecucion de alto nivel lo diran.
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Guiade accion

Verdades esenciales

La pregunta urgente que enfrentan los
directores ejecutivos en la actualidad es:
Jque se necesita para ser esencial para los
clientes, los empleados, las comunidades
y los inversionistas? Para ayudarle a
encontrar lo esencial, nuestra guia de
accion analiza en detalle cinco preguntas.

Quedarse quieto nunca ha sido una opcion para los ejecutivos y
los eventos del afno pasado han amplificado esa verdad. Los
directores ejecutivos de todo tipo reconocen esa realidad, ya sea
por eleccion o por presién. La pandemiaimpulso la urgencia,
pero ¢qué organizaciones persistiran en operar a esa velocidad?
“El gran desafio”, dice Franz Reiner, de Daimler Mobility, “sera
llevar este impulso hacia adelante. Continuar con un enfoque
claro en los proyectos mas relevantes, con una mentalidad clara
paraimplementarlos mas rapidamente. Tenemos que tener
cuidado de no volver a caer en los viejos habitos”.

Cuando se trata de unacrisis, la palabra “supervivencia” es
limitante. Las organizaciones no pueden permanecer sin cambio
y perdurar; necesitan reformarse para el futuro. Incluso la
palabra “resiliencia”, que se cita con frecuencia, podria describir
el flexionarse con el vientoy luego simplemente regresar al
status quo, sin ganar terreno. Ese puede ser el camino mas
seguro, pero no es el mas enfocado hacia el futuro. Y puede que
no sea suficiente para sortear futuras interrupciones.
“Necesitamos apostar mucho”, dice Mohammed Shael, Director
ejecutivo del Sector de Asuntos Corporativos Estratégicos del
Departamento de Desarrollo Econdmico de Dubai. “Necesitamos
correr grandes riesgos. No necesitamos creer que lo que se cred
hace 20 anos sea valido hoy”.

El futuro requiere un enfoque diferente. Implica centrarse en la
experiencia del cliente, una fuerza laboral hibrida empoderada
y un nuevo tipo de liderazgo: un enfoque de “liderazgo de
disefio” que es empatico, sensible y estratégico. Combina el
diseno centrado en el ser humano con la excelencia en
productos y servicios como un factor clave de diferenciacion.
Esto ayudara a las organizaciones a avanzar en el camino a
convertirse en una “empresa virtual”, utilizando tecnologia
interconectada en toda la organizacion que permitira la
operacion a través de las interrupciones, empodera a los
empleados comprometidos y da como resultado clientes leales.




Barri Rafferty, ex Directora ejecutiva de Ketchum y ahora
Vicepresidenta ejecutiva de Wells Fargo, cree que la
diferenciacion vendra de una combinacion de capacidades
digitales y presenciales de los lideres de la organizacion. Ella ha
visto al COVID generar mas empatiay un cambio de tono entre
los directores ejecutivos y otros ejecutivos. “Hemos caido en
tener tanto en linea este ano, pero anhelamos tener
experiencias”, dice Rafferty. “Cuando miro hacia el futuro, me
pregunto como capturamos esa transformacion y agilidad de la
tecnologia (hemos descubierto que las empresas podian
moverse mas rapido y hacer cosas que no pensabamos que
podiamos hacer a gran escala) y la unimos con la atencion, la
empatiay las experiencias que las personas quieren y anhelan
tener de nuevo”.

Para prosperar en los anos venideros, los directores ejecutivos
deben hacerse continuamente cinco preguntas que les
ayudaran a encontrar lo esencial para ellos.

¢Cual es nuestra estrategia fundamental?

“Sino podemos ser los mejores en nuestra clase en todo (por
mucho que lo intentemos), entonces debemos concentrarnos
en aquello en lo que somos ‘realmente buenos’”, como dice Jeff
McElfresh, de AT&T Communications. ;Donde aportaran el
mayor valor las ventajas especiales de nuestra organizacion?
¢Ddnde necesitamos ser competentes pero no gastar recursos
en tratar de superarnos? ;Como pueden las asociaciones y los
ecosistemas amplificar nuestros esfuerzos de la manera mas
eficiente? Lainnovacion abiertay la colaboracion proporcionan
un camino hacia el frente que brinda acceso aideas, talentos

y oportunidades mas amplios que los que pueden igualar los
enfoques de la torre de marfil.
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¢Cual es nuestra tecnologia esencial?

Desde la IoT hasta la computacion en la nube y la inteligencia
artificial, la madurez digital ha demostrado ser un poderoso
diferenciador de desempeno. Como aprendimos durante 2020,
aveces de la manera mas dificil, tener capacidad de antemano
es importante. Sin embargo, los Underperformers siguen dando
una prioridad bajaalaIA. Laaperturaanuevas tecnologias
exponenciales puede ofrecer ventajas competitivas a medida
que en el futuro enfrentemos problemas y oportunidades que
no sabiamos que existian. La adopcion es dificil y lleva tiempo.
Reflexionemos sobre la capacidad de nuestra organizacion para
adoptar nuevas tecnologias de manera rapiday eficaz.
Finalmente, ;cdémo podemos ser proactivos para anticipar la
préxima revolucién que se acerca rapidamente en la
computacion: el advenimiento de la computacion cuantica?

éQuién es nuestra fuerza laboral esencial?

La adopcion global del trabajo remoto ha restablecido
expectativas, opcionesy culturas. “Lo que pudo haber tardado
10 aios paso en seis meses”, observa Ross McEwan, del National
Australia Bank. La forma en la que cada organizacién equilibre el
trabajo presencial y virtual afectara la estructura de costos, el
desarrollo de productos, los requisitos de liderazgo y la cultura.
Como dice Piyush Gupta, del DBS Bank, “Con el trabajo remoto,
es necesario mantener viva el alma de laempresa”.
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¢Quiénes son nuestros lideres esenciales?

El papel de los lideres corporativos se ha vuelto aiin mas
complejo, tanto en la cima como en todos los niveles inferiores.
La perspicacia financiera debe estar casada con la conexion
humana. Los requisitos de habilidades de comunicacién se han
ajustadoy amplificado. La misiony el proposito, la accion social
y la conciencia comunitaria son primordiales. Las estructuras
mas amplias y planas, con unatoma de decisiones mas fluida,
y mas dependencia de latecnologia para cada parte de la
empresa, afectan la capacitacion, la promociony la gestion del
talento en todos los &mbitos.

éCuales son nuestros riesgos esenciales?

Tendremos problemas, como 2020 nos enseio6 tan
dolorosamente. La preparacion es un costo a largo plazoy se
ignora, a costa de un riesgo existencial. La vulnerabilidad de la
cadenade suministro quedd expuesta. El riesgo cibernéticoy la
seguridad de los datos acechan, a menudo poco abordados, a
medida que las organizaciones se vuelven mas maduras
tecnologicamente. Los Underperformers, en particular,
subestiman la necesidad de dominar la seguridad cibernética.
Sin embargo, la seguridad cibernética debe integrarse en toda la
estrategiay alinearse con los socios. Una vez que se reconocen,
planificany abordan los riesgos, las oportunidades a largo plazo
se pueden perseguir de manera agresivay se puede lograr valor.
El cambio hacia la seguridad de confianza cero en los
ecosistemas de socios y clientes permite tener seguridad en
interacciones, flujos de trabajo e innovacién.*® Todas estas
pueden ser las fuentes de valor mas importantes en el futuro.

“No podemos jugar a la defensiva indefinidamente”, dice Calin
Rovinescu, de Air Canada, cuya industria sintié los dientes del
COVID-19 mas que la mayoria. “Tenemos que empezar a jugar
alaofensiva. Se trata de elegir lugares e invertir en el meollo
de lo que estamos tratando de hacer”. Para Air Canada, eso se
concreto en el lanzamiento de un nuevo programa de lealtad,
lacomprade una aerolinea de ocio con dificultades y la
transferencia de recursos al transporte de carga. Otras
empresas responden a las preguntas de 2020 esforzandose
para adquirir diferentes habilidades: “Hemos estado
desarrollando algo de musculo en la organizacion para ser
mejores en las asociaciones”, dice Ross McEwan, del National
Australia Bank. “Porque no podemos hacer todo nosotros
mismos. Ni queremos hacerlo”.

Encontrar lo esencial, el filo del cuchillo para su empresa:
esta es su prioridad. La transformacion nunca es completa,
especialmente para una empresa ambiciosa comprometida
aevitar la complacenciay el autoengano de que su posicién
en el mercado es automaticamente segura. “Uno nova a ser
perfecto”, dice Fernando Gonzalez, de CEMEX. “Parte de la
inversién no va a dar frutos. Pero no importa. Uno intenta
comprender qué es lo que no funciona correctamente, deja
de hacerloy se concentra en lo que cree que realmente
puede dar frutos”.



Perspectiva

Y el modelo
ganador es...

Centrado
enel
cliente

Centrado
enel
producto

Primera eleccion

Outperformers

49

Centrado Sin
en las enfoque

operaciones mayoritario

Primera eleccion

Todos los demas

Una pregunta natural surge cuando se evaluan los tres segmentos
de este estudio: ¢Es mas probable que los Outperformers de una
industria especifica se alineen con un modelo centrado en el
cliente, centrado en el producto o centrado en las operaciones?

Alanalizar a los 3,000 encuestados en todas las industrias,
encontramos que casi el 50% de los encuestados se inclina hacia
un enfoque en el cliente, mientras que el 30% se identifica como
centrado en el producto y aproximadamente el 20% como
centrado en las operaciones. Luego, buscamos patrones distintivos
de los Outperformers de cada industria y descubrimos que en 17
de las 26 industrias estudiadas (65%), la mayoria de los
Outperformers han optado por un enfoque. En las otras nueve
industrias, no hay un enfoque mayoritario claro entre los
Outperformers; los resultados son mixtos.

Luego comparamos la preferencia de enfoque de los Outperformers
con la preferencia de otros protagonistas de su industria (ver figura).
En 10 industrias, descubrimos que la mayoria, tanto de los
Outperformers como de todas las demas tienen el mismo enfoque.
En 10 industrias, los Outperformers y todos los demas se apartan, ya
sea adhiriéndose a diferentes areas de enfoque o con un enfoque
claroen un ladoy un resultado de “enfoque no mayoritario” en el
otro. Finalmente, en las seis industrias restantes, no hay resultados
de “enfoque mayoritario” en ambos lados.

Através de un analisis adicional, descubrimos conocimientos
especificos de laindustria centrados en los Outperformers que
pueden ayudarle a acelerar aiin mas su diferenciacion y valor (incluso
si sigue un enfoque contrario). Puede encontrar detalles y ejemplos de
nuestros hallazgos en los préximos andlisis en profundidad de la
industria en el Estudio de directores ejecutivos del IBV.
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Metodologia de investigacidn y analisis

ElInstitute for Business Value de IBM, en cooperacion con
Oxford Economics, entrevistd a 3,000 directores ejecutivos de
casi 50 paises y 26 industrias. Estas entrevistas se realizaron
virtualmente. Ademas, a través de videoconferenciasy
entrevistas telefénicas en vivo, y cuando era seguro, reuniones
presenciales, el IBV llevd a cabo conversaciones profundas con
dos docenas de directores ejecutivos seleccionados de

11 industrias y 11 paises. Estas entrevistas cualitativasy
cuantitativas se centraron en las prioridades empresariales
estratégicas, los impulsores del éxito y los desafios antes del
COVID-19, durante el COVID-19 y en una futura economia
posterior a la pandemia.

Los encuestados de nuestro estudio representan los puestos
ejecutivos mas altos en sus organizaciones: directores
ejecutivos, lideres publicos, gerentes generales y directores
generales. EL IBV diseiid la recopilacion de datos por pais

e industria, asi como el crecimiento o la disminucién de los
ingresos antes y durante 2020 (incluida la pandemia de
COVID-19) en comparacion con sus pares de la industria.
Através de estos mecanismos de definicion, el IBV pudo
identificar a los Outperformersy los Underperformers.

ELIBV también implementd una légica de segmentacion que
clasifico a los encuestados en uno de tres grupos. Estos
segmentos se han definido como directores ejecutivos
centrados en el cliente, centrados en el producto y centrados en
las operaciones. Cada uno de los tres se basé en respuestas a
elementos especificos de la Encuesta de directores ejecutivos
2021 de IBM.

— Elenfoque en el cliente se define en términos de la
identificacion de una organizacién con la voluntad de tener la
participacion del cliente como un elemento de “creacion
conjunta” en los esfuerzos de disefio y desarrollo de
productos, su enfoque de innovacion en la experiencia del
cliente, sudesempeno centrado en el compromiso del
cliente y su énfasis en el uso destacado de los insights del
cliente para definiry moldear las capacidades organizativas.

—  Elenfoque en el producto se define en términos del deseo de la
organizacién de ofrecer mas innovacion en productos y
servicios, su determinacion de desarrollar productos mas
confiables, seguros e individualizados y su enfoque innovador
concentrado en la mejora de productos y servicios.

- Elenfoque en las operaciones se define en términos de una
organizacion que otorga gran importancia a la reduccion de
los costos operativos, su énfasis en mejorar la agilidad y la
flexibilidad operativas, su enfoque innovador en sus modelos
de negocio en desarrolloy su participacion, séliday
comprobada para completar un viaje digital transformador.

Cada organizacion que respondio6 en el conjunto de datos de
directores ejecutivos 2021 de IBM obtuvo una puntuacion
combinada para cada uno de estos tres ejes de desempeno.
Cada asignacion se realizd determinando su eje mas
prominente. Los vinculos de desempeio se identificaron

y trataron como una consideracion especialy no se incluyeron
en los perfiles por eje.



El socio adecuado para un
mundo cambiante

En IBM colaboramos con nuestros clientes, reuniendo
insights empresariales, investigacion avanzaday
tecnologia para darles una ventaja distintiva en el
entorno rapidamente cambiante de hoy en dia.

IBM Institute for Business Value

El Institute for Business Value de IBM, que forma parte de
IBM Services, desarrolla insights estratégicos basados en
hechos para los altos ejecutivos de empresas sobre
cuestiones criticas del sector publicoy privado.

Para mas informacion

Para obtener mas informacién sobre este estudio o el
Institute for Business Value de IBM, comuniquese con
nosotros en iibv@us.ibm.com. Siga @IBMIBV en
Twittery, para obtener un catalogo completo de
nuestra investigacion o para suscribirse a nuestro
boletin mensual, visite: ibm.com/ibv.
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