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Este es el cuarto informe del Estudio Global C-suite de IBM

y la 20.% edicion de la serie en curso Estudio de ejecutivos de
IBM® que desarrolla IBM Institute for Business Value (IBV).
Hemos reunido datos e informacién de mas de 50 000
entrevistas que se remontan a 2003. Este informe fue escrito
en colaboracién con académicos, futuristas y visionarios en
tecnologia lideres en sus campos. En este informe,
presentamos nuestros hallazgos clave sobre informacion,
experiencias y opiniones de ejecutivos segiin analisis como se
describe en la metodologia de investigacion en la pagina 44.
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Liderazgo en la era de los datos y la IA en todos lados
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Resumen gjecutivo

Mas de 13 000 ejecutivos de la alta direccion de todo
el mundo participaron en esta 20.2 edicion de nuestro
Estudio Global C-suite. Preguntamos a los ejecutivos
cuales son sus planes para extraer valor de los datos

y convertirlo en una notable ventaja, y su progreso en
esta busqueda. Paraidentificar a los lideres,
clasificamos a cada organizacion en una de cuatro
epatas distintivas en el recorrido de los datos. Los mas
avanzados, los Abanderados, forman parte de un grupo
de élite, compuesto por el 9 % del total de los
encuestados. Los Abanderados superan a sus pares
en crecimiento de ingresos y rentabilidad. También
opacaron a otros en innovacion y gestion de cambios.

Hemos descubierto que el liderazgo basado en datos esta
determinado por los niveles de confianza que una
organizacion puede crear: entre sus clientes, quienes trabajan
en laempresay con los socios en todo el ecosistema.

Clientes: la economia de la confianza

La confianza del cliente se ha convertido en un tema
fundamental para las organizaciones lideres y ha modificado
sus ofertas, e incluso, sus modelos comerciales. Ocho de
cada diez Abanderados dijeron que recurrieron a los datos
para fortalecer la confianza que se ganaron de sus clientes.
Ademas, los Abanderados consideran su capacidad para
respetar la privacidad de los datos de los clientes como una
ventaja competitiva fundamental. La meta esta en descubrir
exactamente donde ponen el limite los clientes de una
organizacién en cuanto a privacidad y en lo que consideran un
intercambio justo de sus datos. El premio para quienes logran
esto primero son modelos comerciales con altos niveles de
confianza que los diferencian de sus competidores.

Todas las organizaciones se enfrentan a un futuro
donde la opinién cambiante del cliente y las
regulaciones nuevas podrian limitar gravemente su
acceso a, y uso de, preciados datos personales. Esto se
aplicatanto a los datos del consumidor como a

los datos de socios comerciales. Las organizaciones
lideres reconocen qué es necesario: nuevos enfoques
sobre recoleccion y proteccién de datos, uso
compartido de datos y relaciones con el cliente. Tres
principios, transparencia, reciprocidad y autenticidad,
guian su forma de manejar los datos y como se
relacionan con sus clientes y socios comerciales.

Empresas: la sociedad entre seres humanos y tecnologia

Los Abanderados han logrado lo que otros no pudieron: crear
una cultura de creyentes en los datos. Ocho de cada diez
Abanderados dicen que los ejecutivos de su grupo de la alta
direccion confian mucho en los datos para mejorar la calidad y
lavelocidad de las decisiones que toman. Al mismo tiempo,
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estan enfocados completamente en facultar a sus empleados,
no solo a sus cientificos de datos, para descubrir informacién
de los datos. Las organizaciones lideres estan liberando sus
datos para permitirles circular ampliamente, sin sacrificar su
responsabilidad de asegurar sus permisos y salvaguardarlos.

Apoyados por su cultura de voracidad de datos, los
Abanderados han llevado la inteligencia artificial (IA)
altope de su agenda. Siete de cada diez esperan
hacerimportantes inversiones en IA, que pueden incluir
el aprendizaje automatico, en los préximos afios.
También estan implementando la IA para informar
mejores decisiones, infundir flujos de trabajo con
inteligencia y humanizar la experiencia del cliente. Estan
trasladando la IA desde Internet a las primeras lineas,
para ponerla al alcance de los empleados que
interacttan con los clientes y los compradores
comerciales. Los Abanderados entienden que a medida
que laIA se establece en sus empresas, la necesidad de
confiar en los datos, y en algoritmos, se dispara a nuevos
niveles. A su vez, el gobierno sélido en toda la empresa
se transforma en un tema de la junta de directores.

Ecosistemas: la era de la plataforma

Para la mayoria de las organizaciones, el uso compartido
de datos entre redes de socios, una funcidn de confianza
mutua, sigue siendo un desafio clave. Sin embargo, las
implicaciones para el futuro de una organizacion son
nuevas. Para los participantes de plataformas de
modelos comerciales, el aprendizaje rapido y continuo
es una proposicion y una funcion del uso compartido de
datos. Las nuevas plataformas de modelos comerciales
pueden elevar o hundir en el banco de confianza.

El uso compartido de datos entre organizaciones en un
ecosistema ya esta creando un valor nuevo y exponencial.
Pero decidir qué datos compartir para proposiciones
ganadoras, y qué datos mantener como una ventaja
propietaria, es una de las decisiones mas dificiles que las
organizaciones deben tomar. Los Abanderados estan por
delante de otros: seis de cada diez comparten datos
activamente entre sus redes de socios. De la misma
forma, seis de cada diez Abanderados persiguen una
estrategia para monetizar sus datos. Con un plan para
monetizar, las organizaciones pueden determinar mejor
qué datos deberian compartiry cuales no.

Los Abanderados se diferencian de otros por su habilidad en
unir confianzay datos para avanzar en su transformacion
digital. En cada capitulo, hemos incluido recomendaciones,
basadas en el andlisis de datos comparativos y entrevistas
profundas con Abanderados, sobre cdémo otros pueden
avanzar en sus recorridos.



Introduccion

Para este estudio, hablamos con mas de

13 000 ejecutivos de la alta direccion a nivel
mundial sobre datos, el valor que deriva de
ellos, y qué se necesita para ser lider en un
mundo atiborrado de datos.

Hemos aprendido que los datos se han
enlazado indisolublemente con la confianza.
En especial, la creciente y ampliada erosion
de la confianza del cliente, incluidos los
compradores entre empresas, ha cambiado
lo que las organizaciones pueden, y deben,
hacer con los datos. Esto cambia el valor de
la ecuacion. Donde los datos solos eran un
activo inigualable de una organizacion, ahora
son un factor de confianza.

Los datos importan. Pero la confianza
determina su valor.



La confianza, casi ciega, que tenian antes los clientes en
las marcas e instituciones se haido diluyendo de un
tiempo a esta parte. De la misma forma, el uso
compartido de datos entre organizaciones se ha
restringido debido a una falta de confianza mutua.
Incluso podria poner en peligro los extraordinarios
ingresos que las organizaciones esperan ganar en
nuevas plataformas comerciales. Para complicar mas
las cosas, la promesa de la IA depende de niveles mas
profundos de confianza: en los modelos de IA mismos 'y
en las revelaciones que producen.

¢Nuestra percepcion? La confianza ha atravesado su
momento critico. La forma en que las organizaciones
utilizan, protegen y comparten datos con sus clientes

y socios puede crear una ventaja extraordinaria.

Pero para lograrlo, primero es necesario recobrar la
confianza, la confianza de los clientes, la confianza
desde el interior de la empresa sobre sus propios datos
y la confianza en todos los ecosistemas donde operan
las organizaciones.

La capacidad de una organizacion para ganar la ventaja
de la confianza depende de, al menos, dos factores:
uno, qué tan bueno se es en la creacién de confianza

en los datos y, dos, cuan bien se genera confianza
delos datos. Una vez que la ventaja de la confianza esta
establecida, surgen nuevas posibilidades en innovacion
e ingresos.
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En este estudio, exploramos la interaccion entre la
confianzay los datos en tres areas:

Clientes: como ganar en la economia de la confianza

Unavez que el cliente depositd la confianza en las
marcas es ahora contingente en los datos, lo que se
convierte en el nuevo poder para la confianza. La
transparencia cuando las organizaciones comparten
datos sobre sus ofertas, se hacen responsables de los
datos personales que rednen y usan los datos de los
beneficios de sus clientes determina su posicién en el
mercado. Las que no cuentan con la confianza del
cliente, y ya no tienen acceso a los preciados datos
personales, pueden quedarse atras muy rapidamente.

Empresas: como construir la sociedad entre
humanos y tecnologia

Los datos, junto con el analisis y la Al avanzados,
incluido el aprendizaje automatico, pueden informar
decisiones empresariales superiores y optimizar los
procesos, pero solo si las organizaciones pueden
confiar totalmente en sus datos. Es por eso que estan
aprendiendo a dominar la calidad de los datos, atenuar
el sesgo algoritmico y ofrecer respuestas con evidencia.

Pero antes, deben crear una cultura de creyentes en datos,
y construirla desde los cimientos. Esto requiere ofrecer
herramientas faciles de usar a los empleados para que
todos puedan realizar descubrimientos a partir de los
datos, y trasladar la IA desde Internet a las primeras lineas
para humanizar cada experiencia del cliente.

Ecosistemas: como compartir datos en laerade la
plataforma

Los ejecutivos reconocen que cuando se comparten datos
entre organizaciones, pueden crecer exponencialmente en
valor. Las plataformas comerciales donde los datos circulan
con libertad entre distintas partes, estan obteniendo muchas
ganancias. Pero, paradodjicamente, los datos privados
también pueden ser la ventaja clave de una organizacion.

Las organizaciones deben aprender cuando y como
compartir datos, y cuando no hacerlo. Esto puede ser el
desafio estratégico mas complejo y sofisticado que los
lideres empresariales enfrentan a medida que la
economia de los datos crece.

¢Cémo llegamos a esta conclusion? Clasificamos a cada
compafia en una de cuatro etapas distintivas en el
recorrido de liderar con datos. Las hemos denominado
de esta forma comenzando por las mas avanzadas:
Abanderados, Exploradores, Constructores

y Aspirantes (consulte la Figura 1).
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Figural

La ventaja de los datos

Los Abanderados han establecido un nuevo camino para el valor
integrando los datos en la estrategia, las operaciones y la cultura

Crear valor de los datos

100 %
Alto
Abanderados
Valor alto de los
datosy gran
integracion
Exploradores
Alto valor de los
Constructores datos o gran
integracion
Valor medio de
50% los datos y poca
integracion
Aspirantes
Valor bajo de los
datos y poca
integracion
Alto
Bajo
0%
0% 50 % 100 %

Integrando la estrategia del negocio y de datos

Las cuatro etapas del liderazgo
de datos

Clasificamos cada participante en una de cuatro etapas.
Eleje horizontal mide la presteza cualitativa:

la extension hasta donde los datos y la estrategia comercial
estan integrados, con ejecutivos de la alta direccién que
reconocen datos como un valor estratégicoy con una
cultura de datos en toda la empresa. El eje vertical mide

los aspectos cuantitativos, incluidas las habilidades para:
crear valor de los datos; acceder, extraer y vincular datos

y crear informacidn de los datos (consulte la pagina 44 para
detalles de metodologia de investigacion).

Los Abanderados representan un grupo unico que
consta de solo el 9 % de las organizaciones encuestadas.
Han fusionado la estrategia de datos con la estrategia
comercial, con la confianza como base. Como operan en
una cultura de datos rica, generan mayor crecimiento de
los ingresos y rentabilidad que sus pares.

Los Exploradores estan experimentando con formas

de integrar sus empresas y estrategias de datos, al igual
que con nuevas formas de extraer valor de los datos.

No se dan cuenta completamente de su posible alto
valor, pero ven la economia de la confianza como un
camino para obtener beneficios mutuos espectaculares.

Los Constructores estan progresando en laalineacion de
sus empresas y las estrategias de datos, y desarrollando una
cultura de datos. Estan aplicando datos a los objetivos, pero
no han logrado alin su expectativa de ganancias. Reconocen
que la confianza necesita ser alta en la agenda de los
ejecutivos de la alta direccion y estan trabajando para
alcanzar sus metas.

Los Aspirantes estan empezando a integrar estrategias
comerciales y de datos en toda la empresay no tienen
una culturaimpulsada por datos en practica. Solo
tienen un éxito limitado en la extraccion de valor de los
datos y el afianzamiento de la confianza como una base.
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Alfrente estan los Abanderados, que son organizaciones que ocho de cada diez Abanderados son lideres en
ya han demostrado su capacidad para crear un valor innovacion en su industria'y tienen una trayectoria de
extraordinario de los datos, aprovechan la confianza para su éxito en manejar los cambios que las rodean.

propia ventajay superan siempre a otras en muchas areas
(consulte la Figura 2). Los Abanderados han fusionado su
estrategia de datos con su estrategia comercial. Ademas,
han puesto la confianza del cliente en el centro de su escena.

Nuestros analisis de investigacion se centran en las
marcadas diferencias entre los Abanderados y los
Aspirantes para identificar qué se necesita para ganar
en un mundo donde esta surgiendo una nueva divisién

Por donde se las mire, los Abanderados han logrado en la eradigital, un mundo donde la confianza podria
resultados superiores: siete de cada diez Abanderados determinar de qué lado de la divisién estard una

han superado a sus pares a nivel financiero. Aln mas, organizacion.

Figura 2

La nueva division digital

Los Abanderados proporcionan resultados excepcionales,
dejando muy rezagados a los Aspirantes incipientes en datos

Resultados superiores de crecimiento de los ingresos comparados con industrias afines

O 69 %*
O 26 %

Resultados superiores de rentabilidad comparados con industrias afines

O 71 %
O 27 %

Liderazgo en innovacién comparado con sus pares de industria
O %

O 25 %

Exito en el manejo de cambios comparado con industrias afines
O

O 28 %

*Porcentaje de encuestados que superaron el estandar.



Clientes
Como ganar en la economia de la confianza

Las organizaciones que estan
acostumbradas a mirar al horizonte para
descubrir la proxima gran disrupcion ya
lo vieron venir: la confianza que los
clientes colocaron en los nombres de
marcas y en las instituciones se esta
erosionando rapidamente.

En la actualidad, los clientes estan
menos dispuestos a entregar
informacion privada a las
organizaciones, pero esperan que cada
empresadivulgue cualquier dato que
consiga de ellos. En otras palabras,
piden mas privacidad a la vez que
demandan mas transparencia de su
parte. Esas empresas que gestionan con
destreza esos bancos cosechan
dividendos de confianza, que
alimentan la ventaja comercial.



Para las organizaciones lideres de cada industria, la
confianza se ha convertido en un punto de diseno
central, ya sea porque esa es su forma de acceso a los
datos, por la evolucién de sus modelos comerciales, la
innovacion en ofertas o la relacion con los clientes.

Identificados en nuestro estudio como los
Abanderados, estos lideres:

— Persiguen formas de crear una confianza profunday
perdurable con los clientes

— Superan a sus pares en la recoleccion y el uso de datos
confiables para modificar la experiencia del cliente

— Invierten en la confianza de los clientes que se han
ganadoy en la que tienen en sus datos
para transformar sus modelos comerciales.

Primer paso: mucho mas
que lo basico

Estamos ingresando a un nuevo mundo, uno que genera
un dilema de datos. Las organizaciones estan
preparadas para explotar datos con el nuevo propdsito,
pero se encuentran con que hacerlo suele subir el nivel
de la confianza que necesitan. Piense en pedir a los
clientes que le entreguen la llave electronica de su auto,
o de su casa, al repartidor para que deje un paquete alli.

Figura 3

La paradoja de la confianza

Los Abanderados desafian el miedo de los datos,
mejorando la confianza de los clientes
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O considere que a un productor de lacteos le piden que
confie en un contenedor “inteligente” que ajuste de
manera auténoma la temperatura segun las condiciones
ambientales y el tiempo de espera en puerto. Estas
innovaciones saltan de los datos y algoritmos a escala.

A un ritmo asombroso, nuestro mundo esta siendo
transformado por los datos y algoritmos que guian los flujos de
trabajo automaticos, personalizan las interacciones,
descubren nuevas posibilidades, aprendeny aplican el
conocimiento las organizaciones. El nuevo valor se materializa,
pero solo si los clientes confian en él. Cada vez es mas comun
que las organizaciones pidan a sus clientes que confien en un
bot, 0 en un algoritmo para tomar decisiones importantes,
como otorgar un préstamo o personalizar el precio de un
articulo de envergadura. Para muchas organizaciones, todavia
debe ganarse la confianza en sus algoritmos.

La sospecha sobre la privacidad de los datos y el abuso de los
algoritmos esta erosionando de manera activa la confianza
para algunas empresas, pero no para todas. La confianza, en
todas sus formas, se ha enlazado indisolublemente con los
datosy, por extension, con laIA. Ocho de cada diez
Abanderados estan tomando el control de esas relaciones
para su propia ventaja. Ellos han recurrido a los datos para
fortalecer, en una gran medida, el nivel de confianza de sus
clientes. Solo cuatro de cada diez Aspirantes pueden decir lo
mismo (consulte la Figura 3).

Uso de datos para fortalecer la confianza del cliente, a gran escala

O

O 82 %

43 %



“Los clientes esperan
personalizacion,
apuntalada por los datos,
que ponga las cosas
frente a ellos para
demonstrar que el banco
los conoce. Sin embargo,
esto sigue siendo una
incognita sobre cuanta
informacion compartiran
los clientes, dada la
erosion de la confianza”.

CEO, Banca, Australia

Para satisfacer los requisitos modernos de confianza,
las organizaciones lideres estan adoptando tres
principios basicos como guia: transparencia,
reciprocidad y responsabilidad. Cada una ofrece
seguridad a los clientes, pero es mas que buen
marketing. Estos principios son la base que sostiene a la
empresa moderna, reformada para propagar confianza.

Transparencia: probarla

Las organizaciones concuerdan en que la transparencia
es el primer requisito. Los clientes demandan
transparencia de los datos asociados con productos

y servicios, y, en el caso de los datos personales,

la seguridad de que se usaran de forma seguray se
mantendran a salvo. Sus decisiones de compra
dependen de informacion del producto detallada: datos
sobre coOmo se fabrican los productos y en qué
condiciones, Resefas de usuarios y personas
influyentes, reconocimiento de terceros, y mucho mas.

Las marcas deben probar sus credenciales. Algunas
recurren a redes de blockchain, donde las
organizaciones pueden documentar la promesa de la
marca en detalle, ya sea que prometan velocidad de
envio o recursos y fabricacién ecoldgicos. Cuando
hacen una compra, los clientes eligen una marca
confiable como uno de los factores mas importantes
para guiar su decision. De acuerdo con el Barometro
de confianza Edelman de 2019, el 81 % de los
consumidores dice que “deben poder confiar en que la
marca hara lo correcto”. Y en esa misma investigacion,
la confianza en marcas cae continuamente a la vez que
sube la expectativa de responsabilidad social.

La erosién de la confianza no esta confinada a los
consumidores. Las organizaciones entre empresas
también tienen una creciente falta de confianzay un
valor de la transparencia cada vez mayor. En un estudio
reciente, el 36 % de los compradores entre empresas
no creia “tener el panorama general” de su proveedor
durante el proceso de venta.? La demanda entre
empresas por transparencia se extiende a los procesos.
Los socios en la cadena de suministros dependen de los
datos compartidos para eliminar los puntos ciegos

y cuellos de botella, y funciones avanzadas, como el
reaprovisionamiento justo a tiempo.




La transparencia constituye la prueba de que una
organizacion y sus ofertas son lo que esa empresa
asegura que son. Generalmente, esa prueba suele ser
la resefa del cliente o el testimonio del comprador. “En
el futuro”, dice el director de Marketing de un minorista
canadiense, “las opiniones de los clientes seran

el factor clave de demanda en nuestra industria”.
Elrespaldo, junto con lainformacidn detalladay visible
sobre la seguridad y calidad de los productos,
contribuyen a establecer la confianza.

Los ejecutivos de la alta direccidon encuestados hablaron

de latransparencia de los flujos de trabajo, la confianzaen la
automatizaciony la confianza entre socios. “Los datos
pueden ayudar a mantener laintegridad y la confianza

en la cadena de suministro”, dice el director de Recursos
Humanos de un minorista del Reino Unido. “La transparencia
radical puede proporcionar informacion factible”.

Reciprocidad: ganarsela

Segundo requisito, reciprocidad. Los ejecutivos de la alta
direccion entienden que, para tener acceso a los datos,
deben dar algo importante a cambio. “Estamos
ingresando en el espacio de nuestros clientes”, reconoce
Jacek Olczak, director de Operaciones de Philip Morris
International en Suiza. “Si no les devolvemos algo
valioso, no compartiran los datos. Tenemos que
ofrecerles una experienciaincreible cada vez”.

“La cuestion”, dice Geoff Greenberg, director de
Finanzas de George & Matilda Eyecare en Australia,
“es ¢cOmo usamos sus datos para incrementar las
interacciones personales con los clientes para ser
menos entrometidos y mas relevantes?”

¢El desafio? Por lo general, las organizaciones no saben
qué es un intercambio justo para sus clientes.

Una encuesta reciente realizada por Advertising
Research Foundation en los Estados Unidos descubrié
que “decirles a las personas que si comparten sus
datos obtendran una experiencia mas personalizada,
no da como resultado una mayor inclinacion a
compartirlos”.? Otro estudio reveld que el 75 % de los
consumidores cree que compartir sus datos beneficiaa
las empresas mas que a los consumidores.*

Ademas, los clientes tienen sentimientos encontrados
sobre los beneficios que se obtienen sacrificando la
privacidad a través de la tecnologia. Un estudio del IBV
descubrid que solo tres de diez personas creen
firmemente que los riesgos valen larecompensa.®

“La pregunta para todos

es ‘¢Cuan lejos llegarian
para asegurar la
privacidad y la
confianza?’ Las
organizaciones
necesitan crear una
vision ética de como
usaran los datos

y alinearla a su
promesa de la marca”.

Rima Qureshi, CSO, Verizon,
Estados Unidos



12 | Estudio Global C-suite

Responsabilidad: demostrarla

Tercero, responsabilidad. La responsabilidad es sinénimo
de integridad de la marca. Esto cubre una amplia
variedad de temas, desde cumplir con las promesas al
cliente hasta el compromiso con la seguridad de los datos
y el respeto por la privacidad de dichos datos.

El costo promedio de una violacién de datos a nivel mundial es
de USD 3,9 millones, y las consecuencias en costos se pueden
sentir durante afios después del incidente.®Una clara realidad
es que el mundo continta evolucionando digitalmente y esta
supeditado al intercambio de datos, a la accesibilidad entre
multiples plataformasy a laimplementacion a través de
ecosistemas de dispositivos en constante expansion.

Para tener éxito y retener la confianza a la vez que

la empresa crece o se expande a nuevos mercados,
los ejecutivos deben establecer medidas de gobierno
y politicas para combatir el riesgo tecnoldgico

y proteger la confianza del cliente y a la marca.

En resumen, deben incorporar seguridad en todo.

Figura4

La palabra con “P”

La privacidad de los datos se une a clientes y
fuerza de trabajo como una de las tres principales
ventajas competitivas

Relaciones con el cliente

Privacidad de los datos

O

Habilidades de la fuerza laboral

Pero la seguridad se ha convertido en algo parecido a
una lucha: una batalla entre la necesidad de crear
experiencias del cliente sin complicacionesy la
necesidad de asegurar autenticacion de transacciones
seguras. La cautela excesiva limita la actividad valida e
impacta en el balance y el compromiso del cliente. Muy
poca cautela también puede ser costoso, y no solo
desde el punto de vista financiero. La confianza de los
clientes en que una organizacién cuidara de sus datos
se havuelto una expectativa convincente. Las
organizaciones deben responder adecuadamente.

Los Abanderados priorizan la privacidad de los datos
como una de sus ventajas mas competitivas, solo
desplazada por las relaciones del cliente. Las dos estan,
por supuesto, relacionadas. Son menos los Aspirantes
que ven a la privacidad como una ventaja competitiva
(consulte la Figura 4).

O 52 %

46 %

45 %
37 %

45 %
43 %



Las violaciones de seguridad llegan a los titulares
todos los meses, cuando no, todas las semanas.

Las corporaciones se preocupan por acertar con
sumarcay por su futuro acceso a los datos. Aligual
de alarmante es la actitud de los consumidores que
sospechan que con compartir sus datos, o simplemente
estar en linea, estan dandoles algo valioso: su
privacidad. Los ejecutivos de la alta direccion estan
preocupados, como lo manifiesta Ian Soffe, director
general de OSS Group en Nueva Zelanda, “Esta
surgiendo una rebelion de consumidores contra las
invasiones de la privacidad de datos”.

El costo de las incursiones de datos es muy alto como
paraignorar. Una investigacion en las companias de
Fortune 500 ha demostrado que solo el 20 % de las
organizaciones ha establecido politicas sobre la
transparencia de datos y la exclusion sobre el control
de sus datos para los clientes. Cuando ocurren las
violaciones de datos, las organizaciones que no brindan
transparencia o control tienen pérdidas una vez y media
mas grandes en el precio de sus acciones.”

Combinado con el talento y las medidas de gobierno
adecuadas, la IA puede agilizar el cambio a la seguridad
tecnologica y modificar lo que era una propuesta
defensiva en una proactiva. En el intento de realizar
dicho cambio, las organizaciones deben considerar tres
guias importantes:

— Laseguridad de las plataformas comerciales sera
fundamental para la confianzay su longevidad, pero
las compaiiias deben equilibrar esto con experiencias
delempleadoy el cliente sin complicaciones.

— Las organizaciones deben trabajar para asegurar
tanto los elementos humanos como mecanicos, junto
con los flujos de trabajo y los recursos de datos clave.

— Elecosistema de plataformas comerciales requiere
un enfoque de red abierta para ofrecer seguridad
atodas las partes, impulsar la colaboracion
e informacion rapidamente.

“Uno de los desafios clave
es mantener la confianza
del cliente en un mundo
donde emergen
constantemente nuevos
datos impulsados por las
empresas. Necesitamos
asegurarnos de que
nuestros clientes sepan
que tratamos sus datos
de una forma confiable”.

Marcus Claesson,
CIO, Daimler Commercial
Vehicles, Alemania



“Las organizaciones no
saben cdmo cambiaran
las regulaciones. Por lo
que la pregunta es,
;deberia invertir en la
recoleccion de datos a los
que quizas no pueda
acceder en el futuro?
Pero no hacer nada no es
una buena estrategia.
Entonces, lo que
hacemos es pensar sobre
como seria el mundo sin
cookies. Y luego
formulamos el Plan B”.

Anna Sakowicz, CDAO,
Publicis Groupe, Polonia

Segundo paso: Controle su destino

Las organizaciones que confian en una abundancia de datos
ahora se enfrentan a una posibilidad alarmante: una escasez
repentina. Algunos ejecutivos nos cuentan que las regulaciones
nuevas y la opinién cambiante del cliente ya limitan su acceso a,
y uso de, datos comerciales y personales.

Los senderos digitales estan desapareciendo a medida que
el consentimiento del cliente para las cookies es obligatorio.
Los datos personales que una organizacion yatengaen su
poder se estan purgando a pedido. Las regulaciones se
restringen al uso compartido de datos entre socios
comerciales. En algunos casos, los conglomerados
descubren que no pueden compartir datos con compaiias
de las que son duenas.

Los Abanderados no se intimidan. Piensan en grande en
confianzay en datos. Siete de cada diez Abanderados dicen
que sus arcas ya estan llenas. Tienen un tesoro de

“360 grados en datos del cliente” preciso y factible al
alcance de la mano. En contraste, solo dos de cada diez
Aspirantes tienen acceso a los datos factibles del cliente en
los que confian, una de las grandes diferencias entre los
dos grupos de la encuesta (consulte la Figura 5).

Figura5

Abundancia entre escasez

Los Abanderados estan construyendo nuevas fuentes de datos

Los ejecutivos de la alta
direccion tienen un amplio
acceso preciso y accionable
a los datos del cliente

214 % mas

Abanderados
Aspirantes




Los Abanderados no son inmunes a la escasez de datos
en el futuro. Pero las organizaciones que se han ganado
la confianza del cliente es mas probable que conserven
esos datos, sus clientes no les pediran que los purguen,
y relinan mas en el futuro.

Enindustrias que han dependido de datos de terceros,
algunas organizaciones son mas cautelosas sobre cuan
confiables son sus fuentes. Quizas las nuevas
regulaciones podrian restringir el canal.

El gigante suizo de productos Nestlé ha respondido
restringiendo su uso de datos de parte de tercerosy
redoblando la recoleccién de datos directamente del
usuario final. “Tenemos que impulsar un trato de
mucha confianza con los consumidores para obtener
datos de primera mano en la era de la Regulacion de
proteccion de datos generales (Data Protection
Regulation, GDPR)”, dice Pete Blackshaw, exdirector de
Redes Sociales y Digitales Globales de Nestlé.?

Nestlé, junto con la empresa con sede en Francia
Carrefour, ha llevado el nuevo enfoque a los datos a la
plataforma de IBM Food Trust™ basada en una cadena
de bloques. A través de codigos QR, los consumidores
pueden rastrear los articulos desde la fabrica hasta el
depositoy finalmente la tienda. Carrefour, que usa la
cadena de bloques para numerosos articulos que
vende, informa un incremento en las ventas como
resultado.’

Donde la confianza es dificil de establecer, las cadenas
en bloques pueden aportar una transparencia integral.
Elorigen de la cadena de bloques, por ejemplo, puede
ayudar a prevenir que los semiconductores falsos
inunden el mercado o que brotes de enfermedades
contaminen los productos. En casi todas las industrias
donde la logistica compleja, las cadenas de suministro
o las transacciones financieras dependen de una accién
inmediata, y donde el fraude o la seguridad son
fundamentales, las cadenas de bloque crean una
cadena de confianza inquebrantable.
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Discovery: La historia de un
Abanderado

Confianzay datos son los componentes indivisibles del
ADN corporativo de Discovery Holdings. La empresa de
servicios financieros de Sudafrica se fundé en 1992 con
lo que era en sumomento una idea novedosa: brindar
seguros de salud para que las personas tuvieran mejor
salud. Los clientes que se inscriben en su programa
Vitality aceptan que Discovery realice un seguimiento
de todo, desde su actividad fisica hasta su nutricion.

A cambio, la compaiiia premia a quienes hacen cambios
de vida positivos. Cuantos mas puntos ganan, obtienen
mas beneficios y pagan menos primas.

Discovery extrae datos personales de los miembros
para obtener informacion sobre el comportamiento,
que usa para promover elecciones mas saludables.
También colabora con otras organizaciones para ofrecer
incentivos. Con un acuerdo con Appley la aseguradora
estadounidense John Hancock (una divisién de
Manulife), los miembros de Vitality pueden comprar
relojes Apple con grandes descuentos. Los miembros
pagan una modesta tarifa por adelantadoyy, si se
ejercitan lo suficiente por mes, no pagan nada mas.
“Entonces Apple vende mas relojes, y nosotros
obtenemos mas datos [de las aplicaciones de salud

y ejercicios en los relojes]”, explica Derek Wilcocks,
CIO de Discovery.

Ese es el lado de la demanda del modelo comercial de
la compaiia. En el lado del suministro, Discovery opera
un negocio en participacion con Quantium, una
empresa de tecnofinanzas australiana, que usa
aprendizaje automatico para extraer informacion clinica
de datos enmascarados y permite que los proveedores
de atencion médica tomen decisiones mas informadas.

Elenfoque de Discovery se basa en tratar a sus clientes
con total honradez. “Recolectamos datos muy
sensibles. En Sudafrica, por ejemplo, tenemos cerca de
65 000 miembros con tratamientos antirretrovirales
por VIH. Eso no es algo que la gente quiera que se
sepa”, dice Derek Wilcocks. “Por lo que hemos
establecido una base ética fuerte para la forma en que
recolectamos y usamos los datos. Hacemos grandes
esfuerzos para proteger la confidencialidad de nuestros
clientes. La confianza es el centro de lo que hacemos”.
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Los nuevos modelos de uso compartido de datos, como
los de las plataformas de confianza en los alimentos,
necesitan de la cooperacion en toda la cadena de valor.
Los clientes se convierten en el centro de gravedad. Los
Abanderados estan preparados. Siete de cada diez
Abanderados han comprendido bien las necesidades
del cliente para transformar sus flujos de trabajo y
ofrecer valor en cada momento clave con el cliente
(consulte la Figura 6).

Los directores de Marketing (CMO) Abanderados actuan
con la ventaja que confiere el mapa de datos del cliente
para flujos de dato inteligentes. Siete de cada diez CMO
Abanderados, comparados con cuatro de cada diez
Aspirantes, dijeron que los nuevos datos del cliente son
invaluables cuando se trata de explorar modelos
comerciales alternativos.

Figura 6

Uselo o piérdalo

Como generan un gran impacto los Abanderados

Tercer paso: Transformar
con seguridad

Con la confianza en sus datos como si fuera su estrella
polar, siete de cada diez Abanderados confian en su
capacidad de probar nuevos modelos comerciales y para
ingresar en nuevos mercados. Solo tres de cada diez
Aspirantes puede decir lo mismo (consulte la Figura 7).

Los nuevos modelos comerciales se han vuelto
contingentes en el acceso a datos mas grandes

y amplios. En el futuro, es posible que las innovaciones
que hacen posibles las nuevas tecnologias suban el
nivel de confianza del cliente para satisfacerlo.

Eluso de datos, a gran escala, para identificar necesidades no satisfechas del cliente

O

O 71 %

28 %

Construccion de los procesos para ofrecer valor en cada momento clave con el cliente

O

O 69 %

28 %



Figura 7

Crear el futuro

Los Abanderados usan datos confiables para
ventajas estratégicas
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Amplio uso de datos para desarrollar nuevos modelos comerciales

O

O 70 %

33 %

Amplio uso de datos para ingresar en nuevos mercados

O

Los beneficios personalizados basados en sistemas
telematicos en un automaovil, por ejemplo, disparan
nuevas preocupaciones sobre la privacidad.

En contraste, un modelo comercial basado en
blockchain que rastrea el origen del café, para probar
sus credenciales de sustentabilidad en su viaje de la
granja a la fabricay finalmente a la tienda de la esquina,
cuenta con una confianzaincorporada en su estructura.

Los modelos comerciales que requieren mayor
confianza no necesitan evitarse. Por el contrario, las
organizaciones que ya se han ganado la confianza del
cliente pueden tener una posicion diferente cuando se
enfrentan a esos modelos que suben el nivel en la
confianza. A través de la creacion de la ventaja de la
confianza, las organizaciones pueden aprovechar
oportunidades muy riesgosas para marcas con baja
confianza.

Por ejemplo: la oportunidad en el mercado global para
seguros de automoviles basados en el uso se espera
que crezcaa USD 107 mil millones para 2024.1°

Y comparado con solo el 37 % de los Aspirantes,

O 66 %

31%

el 82 % de los Abanderados de seguros encuestados
dice que, sinimportar los datos conocidos y los temas
de seguridad, es muy probable que adopten productos
de seguro vinculados a los datos. Para productos de
seguros individuales, como seguros de automoviles
basado en el uso, las aseguradoras suelen hacer
devoluciones compartiendo con los clientes informacion
reunida de los datos para ayudar a evitar riesgos.

Aligual que las aseguradoras, cada industria puede
innovar para ayudar a los clientes a alcanzar sus metas,
tomar mejores decisiones y vivir mejor y mas
saludablemente. Las companias de energia estan
ayudando a sus clientes a consumir menos electricidad.
Los fabricantes de teléfonos permiten a los usuarios
controlar y limitar el tiempo en pantalla. Los bancos
proponen opciones de cuentas mas accesibles.
Discovery Holdings, una empresa de servicios
financieros de Sudafrica, se asocid con aseguradoras,
como John Hancock con sede en Estados Unidos, para
ayudar a sus clientes a adoptar habitos saludables

y realizar cambios de vida saludables. (Consulte el
recuadro “Discovery: La historia de un Abanderado”).
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Informacion: Identidad soberana

En laactualidad, los clientes demandan transparencia
sobre su informacion personal; en el futuro, las
expectativas del cliente pueden ser mas grandes.
Muchas organizaciones sugieren que los clientes
esperaran control y propiedad total de sus datos
personales. Otras organizaciones, determinadas a estar
por delante de lo que consideran inevitable, ya estan
posibilitando eso con modelos de identidad soberana.

Estos permiten que los usuarios proporcionen prueba de
suidentidady sus reclamos. Un reclamo podria ser algo
tan directo como la direccién de un cliente o la acreditacion
de un fabricante de parte de un tercero confiable. La
identidad soberana ofrece control sobre los datos privados
en manos de clientes individuales y socios comerciales.

Los clientes pueden programar por anticipado el permiso de
uso de datos para diferentes partes y situaciones, incluso
otorgar permiso para usarlos con analitica. Los mismos
modelos soberanos pueden utilizarlos los socios en una
cadena de suministros o en unaindustria aliada para fomentar
el uso compartido de datos con responsabilidad, o por una
aerolinea u otras industrias afines para entrecruzar datos.

Sialgo no cambia, “El uso de datos personales sera
desafiado”, dice Mark Lollback, CEO de GroupM
Australia & New Zealand. “Los clientes saben que sus
datos se usan, pero no siempre saben cémo, dénde ni
para qué. Existe una creciente precaucion entre los
clientes sobre lo que comparten y como es rastreado.
Silas empresas no pueden demostrar el valor que las
personas obtienen a cambio, estas diran ‘Quiero mi

293

privacidad de vuelta’.

Las tecnologias de rastreo toman la transparencia fuera de
lineay la llevan al mundo real. También se estan convirtiendo
rapidamente en un punto débil. Los minoristas, por ejemplo,
estan instalando camaras para determinar con precision
dénde esta mirando un cliente y por cuanto tiempo su mirada
se posa en un articulo en particular. Para proteger la
privacidad de los clientes, muchas de estas tecnologias de
reconocimiento faciales no guardan las imagenes, pero
recopilan las inferencias que se hacen de los clientes, como
qué lesinteresa, aligual que su edad y su sexo.*

Las organizaciones también pueden usar estas mismas
tecnologias para detectary rastrear estados de animo.
¢Los clientes consideraran que esto es mucho?
Probablemente, pero la mayoria no son consultados.

La confianza se puede quebrar en un instante, pero es
raro que se cree en uno. La historia esta de lado de las
empresas tradicionales que se han especializado en la
confianza desde hace mucho tiempo.

Las compaiias se estan uniendo para crear un modelo
nuevo, “la economia circular”, unainiciativa que se
exhibio en World Economic Forum.** Con la ayuda de
datos heterogéneos y nuevas tecnologias, los
defensores de la economia circular encontraron nuevas
formas de regenerar recursos para ayudar al
medioambiente. AB InBev, el mayor fabricante de
cerveza del mundo, por ejemplo, esperaque el 100 %
del empaquetamiento de su producto se realice con
materiales retornables o reciclados.*? Para lograrlo,
trabaja en conjunto con sus proveedores y clientes,
ganando confianza para su marca en el camino.

La ventaja de la confianza se transmite a la industria
bancaria. De todas las industrias, los clientes confian
mas en los bancos.® La confianza que se han ganado
los bancos se debe a unarazon: pudieron mantener a
raya las tecnofinanzas que supuestamente los iban a
hacer desaparecer. Con vistas al futuro, los bancos
esperan que la confianza ganada pueda servirles de
ventaja en una nueva funcion de las plataformas
comerciales en otras industrias.

“Cuando se combina la confianza que los bancos han
logrado con la pertinencia de la informacién que tienen
los bancos”, dice el director general de un banco de
Irlanda, “se obtiene una combinacion muy interesante.
Los bancos pueden usar esa confianza e informacion
para brindar servicios de valor agregado, lo que mejora
aun mas larelacion con el cliente e incrementa esa
confianza”.



Guia de accion
Como ganar en la economia
de la confianza

1. Probar la transparencia

Ganarse (de nuevo) la confianza aprendiendo a usar
datos de una forma que los clientes consideren justa.

— Hacer que la informacion sobre sus ofertas sea visible
para los clientes.

— Crear mecanismos para aparecer en resenas,
recomendaciones de pares y otras fuentes de
informacion confiables.

— Disenar sus flujos de trabajo para compartir valor
y autorizar el libre transito de datos con sus socios
comerciales.

2. Ganarse la reciprocidad

Ofrecer a sus clientes algo que valoren a cambio
de sus datos.

— Preguntar a usuarios y clientes en toda la cadena de
valor sobre qué considerarian un intercambio justo por
los datos y qué sacrificios estarian dispuestos a hacer.

— Explorar el uso de modelos de identidad soberanos
que otorguen el control de los datos a los clientes y
socios comerciales.

— Desarrollar servicios y experiencias personalizadas
que ayuden a sus socios comerciales y usuarios
finales a prosperar.

Las recomendaciones estdn basadas en andlisis
exhaustivos de datos comparativos, como también en
numerosas entrevistas en profundidad con ejecutivos
de la alta direccion de organizaciones Abanderadas
lideres en todo el mundo. Estas identifican diferencias
clave sobre como impulsan sus empresas los
Abanderados comparados con quienes estdn

en otras etapas.
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3. Demostrar responsabilidad

Reforzar las politicas y los programas de privacidad
de datos.

— Identificar dénde ponen el limite los clientes en
cuanto a la privacidad. Estar preparado para cumplir
y superar esas expectativas.

— Brindar garantias explicitas a los clientes sobre como
se usarany protegeran sus datos personales.

— Ofrecer pruebas: Respaldar esas garantias a través
de acciones en curso.

4. Hacer doble clic en los datos

Reubicar los datos como un activo de valor estratégico
para su organizacion en vez de un recurso visto en
términos operativos y tacticos.

— Identificar la forma en que los datos pueden crear
una ventaja competitiva, favorecer nuevas
oportunidades comerciales o reinventar la
experiencia del cliente.

— Transformar su modelo comercial para ayudar a
garantizar la confianza. Usar la confianza ganada para
tener una posicion diferente.

— Diagramar sus recursos de datos (los datos, sus
fuentesy plataformas, y las habilidades de analisis y
las herramientas) para lograr sus metas comerciales
y las iniciativas estratégicas.

5. Crear la estrategia para el futuro

Crear situaciones que involucren datos para
incrementar la personalizacion y el compromiso con
cada momento clave.

— Reunir aclientes, socios, empleados y ejecutivos de
la alta direccidn en un entorno de colaboracion para
innovar en la cadena de suministro y las experiencias
de usuario final.

— Diagramar el viaje del cliente para identificar
momentos clave de confianzay pérdida de la
confianza.

— Hacer que la confianza sea un punto de diseno en
todos los casos de uso.



Empresas

Como construir la sociedad
entre humanosy tecnologia

La interaccion entre la gente y la IA,
también conocida como inteligencia
aumentada, restaura las expectativas
de una organizacion sobre lo que
pueden hacer los datos. Las
organizaciones que se enfocan en
experiencias personalizadas estan
aprendiendo a hacer algo mas:
humanizarse. Los bot, antes relegados
a servicios para clientes en linea, se
estan convirtiendo en confiables
asesores para los empleados.

Con mayor informacion derivada de
datos que provienen de algoritmos,
iqué conclusiones son aceptables?
ZY qué podria brindar falsas promesas
O precipitar consecuencias no
deseadas?



Para muchas organizaciones, estas preguntas centrales y
clave son un obstaculo en el desarrollo de unarelacion
entre humanos y tecnologia eficaz que mejore las
decisionesy los flujos de trabajo con inteligencia actuable.
A medida que los sistemas se vuelven mas automatizados,
e incluso autonomos, la necesidad de mayor confianza en
los datos, y en los modelos de IA, esta llegando a una nueva
cUspide. Sin datos e IA confiables, las organizaciones no
pueden escalar a casos de uso de mision critica.

Pero para los Abanderados, estas nuevas realidades
son menos un obstaculo y mas una oportunidad. Los
Abanderados:

— Confian en los datos para tomar decisiones
importantes y proporcionan a sus empleados las
herramientas para que también lo hagan

— Aceleran rapidamente laimplementacion de IAy
otras tecnologias exponenciales, y confian en el
rendimiento de la inversion

— Establecen gobiernos fuertes para profundizar su
confianza, como también la de sus consumidores, en
modelos de datos e IA.

Lainteraccion entre la gente y la IA, también conocida como
inteligencia aumentada, esta restaurando las expectativas
de las organizaciones sobre lo que pueden hacer los datos.
Estan construyendo una cultura de creyentes en los datos, a
la vez que demuestran un entusiasmo por las tecnologias
emergentes y unainclinacion para dedicarse a areas menos
agradables de los datos, como la responsabilidad, el
gobierno, las tendencias y la ética.

Figura 8

Los bots somos nosotros

Los Abanderados de la alta direccidn tienen profunda
confianza en los datos para tomar decisiones
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Primer paso: construir
una cultura de creyentes
en los datos

Durante décadas, los gurds economistas, sociologos

y gerentes han debatido sobre la prioridad del
presentimiento versus las decisiones basadas en datos. Los
meédicos fueron unos de los primeros a los que se les pidid
que tomaran decisiones basadas en la evidencia: depender
menos en el arte del diagndstico y mas en la ciencia de la
investigacion médica, confiar en lo que los datos pudieran
decir. Al dia de hoy, no todos los médicos creen en esto.

Para muchos, los datos siguen siendo muy propensos a
lainterpretacion como para depender de ellos en
momentos de decisiones importantes. Los
Abanderados no comparten esos miedos: ocho de cada
diez dice que ellos y sus colegas de la alta direccidn
tienen una profunda confianza en los datos para
mejorar la calidad y la velocidad de latoma de
decisiones. Tienen una actitud basada en los datos:
estan predispuestos a usar los datos como una base
cuando se trata de decisiones clave.

Por el contrario, solo un tercio de los Aspirantes dice
que sus ejecutivos de la alta direccion tienen una
actitud basada en los datos verdadera.

¢Elresultado? Los Abanderados tienen una ventaja que
sera dificil que otros logren (consulte la Figura 8).

Nuestra empresa estd recolectando el tipo de datos necesario para tomar decisiones

O

O 79 %

38%

Nuestro equipo de la alta direccidn tiene la actitud basada en datos necesaria

para mejorar la calidad de la toma de decisiones

O

O 78 %

34 %
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Informacion: El costo de los
silos de datos

Para nuestra sorpresa, muchas organizaciones
todavia deben hacer algo fundamental: compartir
por completo los datos en toda la compaiia.

Solo el 16 % de los Aspirantes han roto sus silos de
datos, comparado con el 64 % de los Abanderados.

Los datos se comparten con libertad con
otras dreas comerciales funcionales

O O 62%
16 %

Las organizaciones seran presionadas para cumplir
con las expectativas de los clientes en cuanto a trans-
parenciay confianza si ni siquiera comparten datos
dentro de la empresa. ;Qué los esta retrasando?

Los Aspirantes estan estancados en una cultura
donde no se comprende el valor completo de los
datos. Los Aspirantes podrian quedar atrapados en
una actitud de “el conocimiento es poder” o, incluso,
en “mi conocimiento es mi poder”. Ellos admiten que
sus ejecutivos de la alta direccion no son muy colabo-
radores y que todavia no suman esfuerzos para
disenar la estrategia comercial.

De manera alarmante, los CMO Aspirantes todavia

no convirtieron el acceso en toda laempresa a

los datos del cliente en una prioridad.

Pedimos a los encuestados que seleccionarany
puntuaran las prioridades relacionadas con los datos,
y el facil acceso a datos de marketing y del cliente por
otras funciones quedo en penultimo lugar. Lo que es
peor, asegurar que las politicas sobre datos del cliente
se comunicaran con claridad y se siguieran en toda la
empresa quedo en Ultimo lugar.

¢Qué haimpedido que algunas organizaciones adopten
una actitud basada en datos? Muchos de los
entrevistados lo atribuyen a la soberbia. Los ejecutivos
de laalta direccion dicen que el valor de la sabiduria
deriva de décadas de experiencia sobre informacion
deducida de big data. “El problema es particularmente
grave”, dice Michelle Anderson, CDO de The Warehouse
Group en Nueva Zelanda, “cuando la informacion de los
modelos de datos cuenta una historia inesperada”.

La mayoria de los ejecutivos de la alta direccién
concuerda en que es la cultura. Incluso los “milenials”
entrevistados no es mas probable que confien en los
datos para tomar decisiones. La confianza en los datos
para tomar decisiones no parece ser una consecuencia
de laedad, o de lafuncién de la alta direccién, aunque
los CIO confian un poco mas en los datos cuando se
trata de decisiones que el resto de los ejecutivos.

La actitud de los Abanderados se basa por lo menos
parcialmente en la experiencia. La confianzaen la
calidad de los datos a los que recurren se ha puesto a
pruebay ganado a través del tiempo. Son verdaderos
creyentes en los datos.

Por el contrario, los Aspirantes confian poco en los
datos del cliente. Es mas, solo el 16 % de los
Aspirantes comparten totalmente los datos con sus
unidades comerciales. Los silos de datos predominan.
No sorprende que tengan poca confianza en los datos
para tomar decisiones. (Consulte el recuadro “El costo
de los silos de datos”).

¢Como convencer a los ejecutivos reacios? EL CIO de
una organizacién de telecomunicaciones de Turquia
opina que la mejor forma de atraer a los lideres
superiores es inspirandolos. “Encuentre casos de uso
de gran valor en donde los modelos de datos
predictivos ayuden a tomar decisiones comerciales
innovadoras”, recomienda este CIO.

En otras palabras, ayude a los lideres a ver qué se estan
perdiendo. Destacar lo que nunca fue posible o lo que no se
probd antes, puede ayudar a atraer a ejecutivos renuentes.

Aceptar los datos para todos

Una cultura de creyentes en los datos no se trata solo
de comprometer a los lideres de una organizacién. Los
Abanderados lo hacen de cero. De hecho, el 73 % de los
Abanderados estan facultando a sus fuerzas de trabajo
para participar completamente en un entorno rico en
datos, comparado con solo el 29 % de los Aspirantes
(consulte la Figura 9).



Woodside Energy, pionero en laindustria del gas natural
licuado de Australia, ha convertido a los datos para todos
en su misién. La compaiia ha creado una “plataforma de
ciencia ciudadana” que todos, incluso quienes no
pueden codificar, pueden usar para explorar en
busqueda de petréleoy gas. Los empleados pueden usar
algoritmos de arrastrary soltar, y otras opciones visuales
para descubrir nuevos patrones cuando buscan datos.

“Queremos que todas nuestras mentes brillantes analicen
los datos porque cada una los vera de una forma distinta”,
dice laCDO de Woodside, Shelley Kalms. “Apuntamos a
una actitud de ‘aprender’, en vez de una de ‘saberlo todo’.
Estamos tratando de desbloquear la inteligencia colectiva
de nuestra organizacion uniendo los datos, la informacién
y el conocimiento para mejorar nuestras operacionesy la
vida laboral de nuestros empleados”.

Figura9

Informacionrica

Los Abanderados capacitan a los empleados
para que se sumerjan en los datos

152 %més

Nuestros ejecutivos de Abanderados
la alta direccion trabajan Aspirantes
activamente para que

los empleados tengan

las habilidades

y herramientas

analiticas que necesitan

“Necesitaremos
impulsar mas
decisiones de los datos.
Los lideres deberan
abandonar y fijar
niveles mas bajos para
enfrentar la toma de
decisiones. Esta sera
una cultura del shock”.

Massimo Andolina,

SVP de Operaciones,
Philip Morris International,
Suiza



“El desafio mas
importante sera
la habilidad de una
organizacion de
adaptarse a la
disrupcion que
provoque la toma de
decisiones basada en
datos”.

Suraj Chettri, director
regional de RR. HH., Airbus
Indiay Asia del Sur

Ademas, entre los Abanderados, las herramientas
visuales y los datos en tiempo real se estan usando para
mostrar datos en vuelo, para ver qué sucede dentro de
las plantas de una compaiiia o en una tienda minorista.
Con mayor frecuencia, las herramientas en tiempo real
pueden incluso representar lo que sucede fuera de las
cuatro paredes de la empresa. “Hemos instalado
sensores en los sitios de los clientes que nos ayudan

a entender cémo funcionan nuestros productos en sus
instalaciones”, dice el COO de una empresa quimica de
los EE. UU. “Nuestros empleados pueden entender
estos datos facilmente para mejorar el servicio

que brindamos a los clientes”.

Los Abanderados reconocen algo que parece obvio,
pero que para otros aun no lo es. Los empleados no solo
necesitan habilidades nuevas para trabajar cdmodos
con los datos, necesitan herramientas nuevas. “Limitar
el analisis de datos solo a la comunidad de datos
cientificos solo sirve hasta un punto”, dice el CMO de
una empresa electrénica de EE. UU. “La Unica forma de
obtener el mayor valor de los datos que tenemos es
liberar los datos para las masas ofreciéndoles las
herramientas adecuadas”.

Una organizacion de telecomunicaciones de América
Latina esta en el camino correcto inculcando una
cultura nueva. De acuerdo con su CMO, “Todas las
decisiones que pueden estar impulsadas por datos
ya se han migrado al analisis”. Cuando la compaiia
decide donde poner antenas para telefonia celular,
hacer una gran inversién o abrir una tienda, “las
personas no deciden solas. La decision se debe
soportar con big data. Todos los lideres superiores
tienen expertos en datos en sus equipos,

y no pueden tomar cualquier tipo de decisidn sin un
informe de datos que la soporte”, nos dice.

Con el uso de IA para analisis de sentimientos

y predictivos con el fin de lograr interacciones mas
inteligentes con sus clientes, la organizacion busca
convertirse en un asesor confiable para sus clientes.

A medida que la compaiiia migra mayor cantidad de sus
datos hacia plataformas, el CMO dice, “Ya no seremos
una compaiiia de telecomunicaciones. Seremos una
compania de experiencia”.




Segundo paso: desbloquear
oportunidades
exponenciales (y confianza)

Las organizaciones conocen mas sobre sus
operaciones, clientes y ecosistemas que antes.

Los dispositivos conectados a Internety los robots
generan nuevas corrientes de datos a partir de fabricas,
plataformas petroliferas, sitios de construccion

y plantas de produccién. Como partes de un
rompecabezas, cada pieza de datos encaja con las
demas pararevelar unaimagen mas grande. Su
busqueda de contexto se esta volviendo mas
convincente y desafiante con cada avance tecnolégico.

Las salas de exposicidn, por ejemplo, pueden captar
datos gestuales, expresiones faciales y entonaciones
vocales de los clientes mientras interacttian con los
productos que desean adquirir. Los maquinistas
pueden proyectar demostraciones virtuales y manuales
digitales mientras reconfiguran unalinea de
produccion. Blockchain puede rastrear la fuente

y el origen de los datos. La IA puede encontrar la légica
en patrones complicados de datos contextuales

y aprender de ellos.

Las tecnologias exponenciales, como la realidad
aumentadayy virtual, revelan un contexto a escala. Cada
personay cada cosa se convierte en “mas conocible”,
no solo en lo abstracto, sino en el momento. Estas
tecnologias, como el microscopio y el telescopio antes
que ellas, pueden convertirnos en cientificos a todos.
Permiten a los individuos ver muy de cerca o muy lejos,
disparan nuevas formas de pensary seguramente
iluminan nuevos caminos de trabajo e innovacion.

Entre las herramientas mas convincentes que surgen
de estas nuevas tecnologias, impulsadas por
verdaderas corrientes de big data a partir de sensores
conectados, estan los “gemelos digitales”: réplicas
precisas de datos de flujos de trabajo, prototipos
innovadores y procesos avanzados inteligentes.

Los gemelos digitales ofrecen a los ingenieros

y gerentes de planta una oportunidad de simular
multiples escenarios que involucran activos fisicos.
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También revelan qué sucede ahora, o qué podria
suceder en un futuro lejano. Los datos que envian los
sensores unidos a los objetos fisicos se pueden usar
para resolver problemas a distancia en un atasco enla
fabricacion, optimizar un equipo y sus maquinas en un
sitio de construccion o controlar la seguridad de los
trabajadores en una plataforma petrolera.

Los Abanderados, como ya han probado que pueden
generar importantes ganancias a partir de tecnologias
establecidas, como la nube, Internet de las cosas
(Internet of Things, IoT) y los dispositivos moviles,
confian en sus poderes para lograr lo mismo con las
tecnologias exponenciales (consulte la Figura 10).

Figura 10

Por delante de la curva

Los Abanderados esperan distinguirse en la préoxima
generacion de tecnologias exponenciales

Alto rendimiento de la
inversion en el futuro de
tecnologias exponenciales

54 %

10%
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Hemos realizado analisis de correlacion y descubrimos
que los Abanderados usan con mayor frecuencia
tecnologia exponenciales en sincronia. No se
especializan solo en una tecnologia. Por el contrario,
estan creando valor combinandolas. LaIA es
fundamental en este sentido. Los Abanderados se
diferencian del resto en su enfoque en IA para darle
sentido a los datos en contexto e iluminar nuevos
caminos (consulte la Figura 11).

Lo que nos lleva de vuelta a la confianza. Las
organizaciones que utilizan IA convierten las decisiones
en innovacion repetitiva y flujos de trabajo inteligentes.
Estan a la vanguardia de ofrecer experiencias del
cliente que no solo sean personalizadas, sino también
humanizadas, construyendo la confianza a través de
servicios imposibles en el pasado.

Figurall

Hacer elecciones inteligentes

Los Abanderados buscan ampliar sus ventajas

Planean hacer grandes
inversionesenIAo
aprendizaje automdtico

72 %

40 %

Los bot estan en linea de manera omnipresente como
aplicaciones de autoservicio. Pero no estan destinadas
a permanecer ahi. Pueden ayudar a las personas a
interpretar mejor las necesidades del cliente en
cualquier lugar para que las decisiones empaticas
estén disponibles en las primeras lineas y en el
momento, ya sea para un vendedor en la sala de
exhibicion, un representante de servicio al cliente en un
centro de atencion o un especialista en adquisiciones.

El objetivo no es reemplazar a los seres humanos, sino
mejorar la inteligencia humanay las interacciones. En
Club Med, los sistemas habilitados con IA pueden avisar
alos empleados del centro de atencidn el contexto de la
llamada, por ejemplo, qué estan buscando los clientes
en una pagina web, y también ofrecerles historias
detalladas del comportamiento del cliente. (Consulte el
recuadro “Club Med: La historia de un Abanderado”).

Los Abanderados estan listos. En los préximos afos, el

62 % de los Abanderados anticipa usar la IA a gran escala
para facilitar las interacciones entre clientes o empleados,
comparado con uninsignificante 8 % de los Aspirantes.

Los datos crecen en valor a medida que se aplica el
contexto. Del mismo modo, la experiencia humanizada se
debe atenuar al contexto: a las preferencias especificas del
cliente en el momento. La IA puede revelar qué hace que
e€s0s momentos sean humanosy, en el proceso, construir
mas confianza. Los analizadores de tono pueden leer
correos electronicos, tweets y transcripciones de centros
de atencidn para determinar si una persona esta frustrada
o emocionada. Las organizaciones pueden obtener datos
de redes sociales, entornos psicolingiiisticos y otros
sistemas no estructurados para crear personajes, potenciar
la empatia para ponerse en el lugar del cliente y diagramar
los pasos en el viaje del cliente.

Tercer paso: enfrentar lo que
° ’ °
es dificil
A medida que laIA avanza, esta empujando los flujos
de trabajoy las operaciones, y el servicio al cliente,
hacia una mayor autonomia. Con el tiempo, los
automoviles no seran lo Unico que se conduzca solo.
Los bancos ya implementan carteras de inversién
automaticas. Los contenedores de envio autonomos
pueden reaccionar por si mismos para proteger su
contenido contra desperdicios si ocurrieran demoras
imprevistas. Pero primero, las organizaciones deben
dominar los datos que existen detras de docenas, sino
cientos o miles, de algoritmos.



Los datos que se “adecuan a un objetivo” requieren una
garantia de calidad cuidadosa. Deben ser limpios. Los
Abanderados perfeccionan la calidad de sus datos con
frecuencia (consulte la Figura 12).

Los Abanderados se preocupan también por la desviacion
de datos: latendencia de los datos de volverse imprecisos
con el tiempo. Seis de cada diez Abanderados estan
enfocados en incorporar datos actuales en tiempo real.
Solo tres de diez Aspirantes se preocupan por esto.

Las organizaciones reconocen que esto ya no es suficiente
para simplemente verter todos sus datos en una laguna de
datos y esperar que todos vayan a buscarlos. Por el contrario,
deben depurar los datos para que cumplan las necesidades
comerciales especificas y los flujos de trabajo inteligentes.
Un empleado de Marketing, por ejemplo, necesita una vision
diferente de los datos que alguien de I+D.

Asuvez, ladepuracion requiere metadatos. Los metadatos,
lainformacidn sobre la informacidn, revela el contexto.
Representan las relaciones entre conjuntos de datos, sus
fuentesy su historia. La ausencia de metadatos fuertes, su
dificultad paraintegrar los datos y recuperarlos para
propositos especificos genera problemas de implementacion
de andlisis y modelos de IA. El gobierno es necesario para
establecer los parametros, acordar sobre etiquetas y decidir
qué metadatos son necesarios. Las tecnologias de
aprendizaje automatico luego se pueden entrenar para
describiry clasificar datos para automatizar la generacion
automatica de metadatos.

Figura12

Limpiarlos

Los Abanderados estan trabajando para
mejorar la calidad de sus datos

Limpieza extensiva de datos

O %
O 43 %

Purga extensiva de datos
O %

O 28 %
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Club Med: La historia de un
Abanderado

“Unas vacaciones en uno de los centros turisticos
de lujo de Club Med es una compra con alto riesgo”,
dice Anne Browaeys, directora de Marketing,
Digitaly Tecnologia de Club Med. Las personas
tardan alrededor de tres meses para tomar la
decision, mucho mas que lo que tardan en comprar
cualquier otra cosa, que no se un automévil o una
casa. “La mayoria de la compra de viajes ocurre en
linea, pero el 80 % de quienes reservan un viaje
llaman al centro de atencion por lo menos una vez.
Por lo que tener una vision de 360 grados del
cliente es muy importante para nosotros”, explica.

Club Med ha hecho grandes implementaciones
para asegurarse de que puede observar a sus
clientes desde todos los puntos. Cuando los
clientes se comunican con el centro de atencion,
los empleados pueden ver de inmediato sus
detalles relevantes, incluidos su historial de
reservas y comportamiento, y también qué paginas
web estuvieron mirando, si es que hicieron clic en
el boton de llamada. La compaiia ahora esta
introduciendo un sistema que utiliza el aprendizaje
automatico para analizar todo, desde correos
electronicos del cliente hasta el nivel de
satisfaccion que expresan en las encuestas del
cliente. Durante el proximo ano, sera capaz de
personalizar la interaccidon con cada cliente en cada
llamada entrante.

Club Med también ha desarrollado una herramienta
de analisis para ayudar a sus gerentes comerciales
y de marketing a entender los datos que retne.

En vez de tener que depender de un equipo de
especialistas sobre las respuestas a todas las
preguntas, solo necesitan tener la aplicacion
instalada en sus teléfonos y usarla paraindagar en
los datos. “Creemos que lo mejor es acercar los
datos a las personas que realmente los estan
usando. Deseamos poner los datos en cada capa de
la empresa para la toma de decisiones diaria”,
concluye Anne Browaeys.
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Informacion: Elingrediente
faltante

Si bien los Abanderados estan muy por delante de
los Aspirantes, muchos estan luchando para
accedery usar datos desestructurados. Los flujos
de trabajo inteligentes y las experiencias
humanizadas que las organizaciones se esfuerzan
por crear requeriran una importante aceleracion de
la funcion: las habilidades y la arquitectura para
usar la difusion de datos desde dispositivos en la

IoT e intercambiarlos a través de las redes sociales.

Podemos usar tanto datos estructurados
como desestructurados

Oss%

O 0%

Los datos que son limpios, actuales, estan depurados y
contextualizados crean algo mas profundo: seguridad
en los datos y en los modelos de IA que soportan.

Para lograr este estado, por supuesto, los datos deben ser
accesiblesy, por lo general, ese no es el caso. (Consulte el
recuadro “Elingrediente faltante”). Las soluciones de
nube hibrida permiten que la nube publica, la nube
privaday la TI en el sitio operen entre si constantemente
para permitir que los negocios se realicen con agilidad. La
nube hibrida habilita esa agilidad porque las empresas
pueden ejecutar aplicaciones y acceder a los datos desde
multiples plataformas dispersas, alineadas en un
conjunto comun de politicas necesarias para seguridad,
cumplimiento regulatorios y gobierno. Los Abanderados
esperan desplazar a los Aspirantes en suimplementacion
de nubes hibridas (consulte la Figura 13).

Las nubes hibridas es donde los sistemas preexistentes
comienzan el viaje de la modernizacion, logran escalary se
extienden en unaempresa a través de interfaces de
programas de aplicacion (APIs) y de software como servicio.
A medida que esto sucede, los datos se vuelven disponibles
de manera constante y el flujo de trabajo, mas inteligente.

Figura 13

iHasta el infinito y mas alla!

Los Abanderados esperan despegar con las nubes hibridas

70 %
49 %

O

Altos niveles de inversion
en nubes hibridas
planeados para los
préximos anos



Principios, parcialidades y ética

LaIAvy sucapacidad para generar consejo
desinteresado podria ayudar a restablecer la confianza
en sectores que la necesitan desesperadamente.
Ademas, a medida que se ofrezca el consejo a mas
clientes que confian, estos compartiran mas datos, lo
que creara un circulo de informacidn positiva.

Ese circulo de informacidn de confianza enfatiza la
importancia del gobierno. Esto incluye evaluar la calidad de
los datos, y demostrado en toda la linea. El gobierno también
descubre parcialidades cognitivas, que, aunque de forma
inadvertida, a veces se convierte en modelos de IA y datos.
Los Abanderados tienen los fundamentos para crear datos
confiables paraIAy aprendizaje automatico: el 69 % tiene
un gobierno robusto implementado en toda la empresa. Solo
el 22 % de los Aspirantes ha adoptado normas para
recolectar, usary compartir datos (consulte la Figura 14).

Elbuen gobierno de IA incluye transparenciay
responsabilidad, los mismos principios necesarios para
crear confianza del cliente. Pero sobre todos los demas,
asegura la legitimidad, que incluye la ética aplicada a
como se usaran los datos y la cuidosa eliminacion de
los sesgos. La legitimidad se convierte en untema a
nivel de la junta directiva.

Figura14

Confiamos en las normas

Los Abanderados cumplen con un buen gobierno

Elgobierno define
claramente las normas
para recolectar, usary
compartir datos

214 % mas

Abanderados
Aspirantes

“El gobierno de los datos
y como gobernamos los
modelos de IA, como son
validados y usados, son
ahora problemas a nivel
del directorio. Asi,
también, es el uso ético
de los datos”.

COO, Banca, Paises Bajos



“El uso de IA a escala
conlleva la necesidad de
resultados transparentes
y explicables, libres de
sesgos. De lo contrario,
la IA tiene limitaciones.
Ahora estamos tratando
de establecer un codigo
de ética y principios
claves para el uso de IA
en nuestra empresa’.

Kazushi Ambe, vicepresidente
ejecutivo, director de Recursos
Humanos y Asuntos Generales,
Sony Corporation

Los sesgos humanos se presentan en los modelos de IA de dos
formas: Primero, suelen estar incrustadas en los datos. Por
ejemplo, un cliente puede responder a una consulta sobre su
compra de una fotocopiadora diciendo que valora su precio,
sin reconocer que el factor determinante fue la garantia.

Segundo, el sesgo podria ser introducido por las
personas que entrenan los modelos de IA. Quienes
crean esos modelos podrian esperar, por ejemplo, que
los mejores datos para determinar la solvencia son cosa
del pasado cuando otros factores podrian de hecho ser
mas determinantes. Los modelos de IA también
podrian reflejar sesgos historicos, que han determinado
los datos que estan disponibles. Por ejemplo, algunos
grupos, como las mujeres que participan de estudios
médicos sobre medicamentos, son menos probables
de estar representadas por los datos.*¢

A lafecha, mas de 180 sesgos humanos se han
identificado y clasificado, y cualquiera de ellos puede
afectar la forma en que las personas toman decisiones o
recolectan datos.'” La simple complejidad de identificar
y eliminar cada pieza de potenciales datos sesgados
hace que el proceso sea un excelente candidato para la
automatizacion. Las organizaciones estan aprendiendo
aentrenar los modelos por si mismas para reconocery
suprimir automaticamente los sesgos.

Sinimportar cuan “perfecto” sea un conjunto de datos

y cuan “inteligente” sea un modelo de datos o sistema de
aprendizaje, los errores ingresaran inevitablemente. Para
atenuarlos, los modelos de datos deben ser totalmente
transparentes sobre el potencial de error. EL grado en el
que importa un error dependera del contexto. Por
ejemplo, los sistemas de reconocimiento de rostro
generan falsos positivos. Si el sistema se usa para buscar
a un nino perdido, los falsos positivos podrian
considerarse como un resultado aceptable. Si el objetivo
en cambio es inculpar a alguien, ese riesgo es inaceptable.

Cuando la IA permanece dentro de una caja negra,
emite resultados en los cuales los humanos podrian no
confiar tan facilmente. Para que las personas confien en
las respuestas que provienen de laIAy del aprendizaje
automatico, necesitaran respuestas con evidencia.

Los datos requieren un codigo, y la ética también. Las
organizaciones lideres estan estableciendo pautas éticas
para saber cual es el propdsito de los datos y con qué fin.
Casi un ano después de que entrara en vigencia el GDPR
de 2018, la UE emitié Pautas Eticas para la IA confiable
(Ethics Guidelines for Trustworthy AI). A grandes rasgos,
alli se aconseja que las organizaciones tengan respeto por
la autonomia humana, la prevencion de dafios, la
legitimidad y la responsabilidad como principios
importantes. También se recomienda que los ciudadanos
tengan el control total de sus datos.®




Guiade accion

Como construir la sociedad entre
humanos y tecnologia

1. Liderar la confianza en los datos desde la cima

Ponga la toma de decisiones basada en datos por sobre
los demas temas de la agenda de los ejecutivos de la
alta direccion.

— Incorpore una mentalidad basada en datos a los
sistemas de administracion.

— Haga que los datos sean confiables para apoyar las
decisiones de la alta direccion.

— Use datos y andlisis predictivo para identificary
disenar escenarios futuros, realizar grandes
inversiones y tomar las mejores acciones.

2. Capacitar a los empleados para que se conviertan
en cientificos ciudadanos

Libere sus datos desde los cimientos.

— Dé atodos sus empleados el acceso a las
herramientas que necesitan para sumergirse en los
datos, incluso si no son cientificos de datos.

— Invierta en analisis, datos y herramientas visuales,
como también en habilidades de desarrollo, para
capacitar a toda su fuerza de trabajo.

— Aseglrese de que sus equipos estén explorando todo
elrango de datos de la empresa e incluya pensadores
diversos que representen una variedad de
habilidades.

Las recomendaciones estdn basadas en andlisis
exhaustivos de datos comparativos, como también en
numerosas Entrevistas a profundidad con ejecutivos de
la alta direccion de organizaciones Abanderadas lideres
en todo el mundo. Estas identifican diferencias clave
sobre como impulsan sus empresas los Abanderados
comparados con quienes estdn en otras etapas.
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3. Expandir los limites de datos y tecnologia

Extienda sus horizontes sobre lo que puede hacer con
los datos.

— Aplique tecnologias de vanguardia, en especial de IA,
para encontrar el sentido de los datos en contexto,
automatizar los flujos de trabajo y humanizar la
experiencia del cliente.

— Traslade laIA desde Internet a las primeras lineas,
al alcance de los empleados que interacttan con los
socios comerciales y los clientes.

— Use gemelos digitales para permitir simulaciones
de activos fisicos en tiempo real y flujos de trabajo,
incluida la resolucion de problemas y la optimizacion
logistica.

4.Establecer el gobierno de datos en toda la empresa

Sea transparente sobre sus analisis, los modelos de IA
y los procesos de datos, y establezca el gobierno de
datos en toda la empresa.

— Asigne propiedad y responsabilidad a la estrategia de
datos en toda la empresa.

— Establezca normas fuertes para la forma de adquirir,
almacenary usar datos, y aseglrese de que
permanezcan actuales, limpias y depuradas.

— Elimine las parcialidades de sus datos y de los
modelos de IA con la aplicacion de sistemas
automatizados que le ayuden.

5. Aprovechar el poder de la nube hibrida

Proporcione la escala para la proliferacion de datos
amedida que amplia el alcance y la diversidad de sus
fuentes de datos.

— Use funciones como nube hibrida, IoT, 5G e
informatica periférica para habilitar la adquisicion,
elalmacenamientoy el uso compartido de datos.

— Implemente plataformas comerciales que
compriman datos, IA y seguridad inmersiva para
desglosar silos organizativos y fomentar la
colaboracion.

— Elabore flujos de trabajo inteligentes para extraer
valor en tiempo real de los datos y crear funciones
“como servicio”.



Ecosistemas

Como compartir datos en la
erade la plataforma

Las ventajas de la “apertura” fue el
salto del software a los modelos
comerciales hace mucho tiempo. A
medida que las cadenas de valor se
transformaron en ecosistemas, y luego
en modelos de plataformas
comerciales, las lagunas de datos se
expandieron en circulos incluso mas
amplios fuera de la organizacion,
eventualmente derramandose por las
industrias.

Los datos que se mantienen dentro de
la organizacion es mas probable que
se amontonen en vez de crecer en
valor. Cuando circulan, libres entre
funciones comerciales, impulsados a
través de empresas y ecosistemas, los
datos germinan.

:Pero qué pasasi se pierde el control?



La mayoria de las organizaciones concuerdan en que el nuevo
valor de los datos se generara a partir de ecosistemas de
socios, operando con mayor frecuencia en una plataforma
comercial compartida. A medida que las organizaciones
pululan en estos modelos basados en plataformas, deberan
tomarse “decisiones de grandes inversiones”.

Por un lado, los datos privados han tenido una ventaja
muy importante. Por otro, los datos compartidos entre
plataformas comerciales es una de las mejores formas
de crear ventajas futuras, efectos de red y las
importantes ganancias que pueden provenir de esto.

Los Abanderados:

— Utilizan datos para crear nuevas estrategias
comerciales y expandir sus redes de socios

— Generan valor exponencial de los datos confiando en
socios y sistemas evolucionados, y compartiendo
datos entre ecosistemas

— Guian su busqueda de valor adoptando estrategias de
datos que determinen explicitamente la mejor forma
de monetizar sus datos.

Figura 15

Mas versus menos

Los Abanderados son mas aptos para usar los datos para mejorar

los ingresos y definir estrategias, mientras que el enfoque
principal de los Aspirantes esta en la reduccion de costos
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Primer paso: Aprender a compartir

Como se rumorea que dijo Winston Churchill, “Nunca
desperdicie una buena crisis”. La rapida caida de la
confianza del cliente puede ser unacrisis convertida en
oportunidad. En vez de dejar que las arrastre, algunas
organizaciones estan utilizando esa crisis para
modificar el futuro.

Los Abanderados, a diferencia de los Aspirantes,
identifican sus estrategias comerciales y su vision como
una de las tres mejores actividades de donde pueden
obtener valor de los datos (consulte la Figura 15). Para
muchos, las nuevas plataformas comerciales son el
proximo paso en la evolucion de su estrategia. Como
destaca un CEO de mercados financieros de China, “Los
ganadores en el juego de datos seran quienes se abran
alas sociedades y colaboraciones”. ELCMO de la
industria electrénica en el RU concuerday agrega,

“En los proximos anos, el auge de sociedades
estratégicas atravesara las industrias”.

Las tres actividades principales donde los datos impulsan el mayor valor: Crecimiento de los ingresos

O

O 56 %

46 %

Las tres actividades principales donde los datos impulsan el mayor valor: Vision y estrategia empresarial

O

O 52 %

38 %

Las tres actividades principales donde los datos impulsan el mayor valor: Reduccidn de costos

o,
O

48 %
48 %
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De hecho, la mayoria de las organizaciones, incluido el
85 % de los Abanderados, espera que sus redes de
socios continten expandiéndose en los proximos anos.
Incluso el 60 % de los aspirantes imaginan redes mas
amplias en su futuro (consulte la Figura 16).

Pero solo el 25 % de los Aspirantes estan compartiendo
datos con sus socios en la actualidad. En parte, eso se
debe a que los Aspirantes no cuentan con los activos
estratégicos, datos ricos y confiables, que la mayoria de
las organizaciones espera recibir de los socios. Pero
también hay razones mas grandes. Mientras que casi el
doble de los Abanderados comparte datos con sus
socios, el 56 %, la cantidad es relativamente baja en
vista de sus planes para adoptar nuevos modelos
comerciales (consulte la Figura 17).

¢Qué estaretrasando a tantos? En palabras de un CIO
de telecomunicaciones de EE. UU., las compaiiias
recién empiezan a aprender como “triunfar a través de
latransparencia a la vez que mantienen una ventaja
estratégica”. La tension entre la transparencia de datos
y la ventaja privada esta dividiendo a las organizaciones
en dos direcciones opuestas.

Cada organizacion debera evaluar cual de sus conjuntos
de datos estan compuestos de verdaderos datos no
rivalizados que deberian compartirse para acumular
nuevo valory cuales deberian seguir siendo privados.
Lo mas dificil es que las organizaciones tendran que
determinar donde el valor de los datos crea una ventaja
actual, pero efimera, y luego evaluar si compartir esos
mismos datos podria crear una mejor ventaja futura.

Las organizaciones lideres que operan en plataformas tendran
que tener apetito por los cambios rapidos, aprendizaje
implacable y ejecucion iterativa. Siempre deben estar al
acecho del nuevo valor que se pueda extraer de sus datos.

Figura 16

Desear...

La mayoria de los encuestados ven grandes redes de
socios en su futuro

Esperan que las redes de socios
se amplien en los proximos anos

85 %

60 %

Figura17

... Y actuar

Los Abanderados estan trazando un curso
para abrir esos ecosistemas

Adquiriry compartir
datos ampliamente con
redes de socios

56 %

25%



Segundo paso: Desarrollar una
estrategia de plataforma

Una cosa es segura: laemergencia de plataformas
comerciales digitales necesitara una nueva aproximacion
al uso compartido de datos. Estas plataformas digitales
fueron las primeras en cambiar las normas comerciales
heredadas y volver a concebir el comercio electronico
como ecosistemas. Estas plataformas se convirtieron
vehiculos de intercambio confiable entre multiples
productores y consumidores. Obtuvieron ganancias
organizando conexiones entre partes y disenando sus
plataformas para explotar los efectos de lared.

En cada industria, los jugadores de plataforma estan
incorporando economia de ofertay demanda a la mas
tradicional economia de oferta, abriendo sus
plataformas para que otros se unan y reescribiendo las
normas que solian determinar la creacion de valor. En la
actualidad, las plataformas dominan mercados en cada

region. Algunas ya tienen nivel “el ganador se lleva todo”.

Las plataformas comerciales tienen economias de escala
muy conocidas, por las que las compaiiias generan
grandes ingresos. Pero cuando se trata de datos, ademas
de compromiso de cliente, son las economias de alcance
las que suelen forjar la estrategia. Las economias de
alcance son unaevolucién en la estrategia de una
compaiia de especializada a expansiva.

Las organizaciones en plataformas crean economias

de alcance extendiendo los espacios adyacentes,
conectando amplias categorias de productos y servicios
complementarios de una forma que crea experiencias
mas holisticas para los clientes. Una plataforma que
vincula agentes de bienes raices, inspectores de vivienda,
aseguradores y prestamistas, por ejemplo, pone al cliente
en el centro de una experiencia mas constante.

En cadaindustria, las companias recurren a
plataformas y socios de ecosistemas en busca de
nuevos datos heterogéneos. Las empresas de
telecomunicaciones estan ofreciendo servicios de
difusion de video, con acceso a las bibliotecas de
peliculas en linea. Algunas se estan convirtiendo en
proveedores de servicios financieros. Los fabricantes
electrénicos se han unido a los proveedores de
atencion médicay las aseguradoras para avanzar en las
plataformas de salud y bienestar. Los automéviles
conectados estan vinculando cadenas de hoteles y

compaiias de viaje para brindar servicios de consejeria.

Se crea nuevo valor por laamplitud y diversidad de las
interacciones que el dueno de la plataforma organiza,
por lo general, mas alla de una sola industria. (Consulte
elrecuadro “La empresa cognitiva”).
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Informacion: La empresa cognitiva

A medida que laIA, la automatizacion, IoT, blockchain
y 5G se vuelven mas generales, su impacto
combinado reformulara las arquitecturas de negocios
estandares. La transformacion digital de “afuera hacia
dentro” de la década pasada esta dejando paso al
potencial de datos de “adentro hacia fuera” explotado
con estas tecnologias exponenciales.

Nosotros llamamos a estos modelos de negocios de
proxima generacion la Empresa cognitiva®?, y esta
compuesta por cuatro areas fundamentales: 1)
Plataformas de negocio de creacion de mercado, 2)
Experiencia empresarial, 3) Flujos de trabajo
inteligentes, y 4) Sociedad entre humanos y tecnologia.

— Plataformas de negocios de creacion de mercado.
Vemos que las compaiias hacen apuestas en la
creacion de plataformas de negocios para
consolidar su ventaja competitiva y diferenciarse.
Estas plataformas deben estar conectada de forma
masiva digitalmente desde afuera hacia dentroy ser
cognitivas por completo desde adentro hacia fuera.
Una vez logrado esto, la eleccion de la plataforma
representa una gran inversion para la organizacion.

— Experiencia empresarial. Vemos que las
organizaciones buscan diferenciar sus
plataformasy procesos a través del disefio y la
operacion de experiencias coherentes que
abarquen los mundos del cliente, el empleado, la
empresay el ecosistema. Los datos confiables
son el corazon de dichas experiencias.

— Flujos de trabajo inteligentes. Las organizaciones
cognitivas que operan en plataformas de
negocios suelen concentrarse en ser las mejores
en su area, ya sea que se trate de una experiencia
orientada al cliente o un aspecto de sus cadenas
de suministro. Esa ambicion se logra aplicando
tecnologias exponenciales para volver a pensar
los flujos de trabajo estratégicos que pueden
escalar con facilidad para que tanto humanos
como maquinas aprendan continuamente.

— Sociedad entre humanos y tecnologia. Con todo el
enfoque puesto en el impacto de las nuevas
tecnologias y laIA, el aspecto mas importante para
la Empresa cognitiva seguira siendo su gente. Lograr
esto de manera constante requerira un conjunto
mucho mas fuerte de mecanismos de informacion
continuos y métodos para comprometer niveles
mas amplios de la organizacion en la creacion
compartida de experiencias atrayentes.



“Con la creacion de PPP,
nuestra plataforma Public
Private Partnership,
estamos dando soporte
para nuevos participantes
comerciales, incluidas
nuevas empresas
y companias extranjeras,
para que usen datos
abiertos y econdmicos,

y que se consoliden en
posiciones lideres en la
competencia entre
ciudades”.

Takahiro Matsushita,

director general, Office for
Strategic Policy and ICT
Promotion, Tokyo Metropolitan
Government, Japon

Figura 18

Entre amigos

Los CMO Abanderados buscan nuevos datos
de los socios

76 %més

Abanderados
Aspirantes

Comprometer redes de
socios para acceder a
nuevos datos es
importante

En especial, los CMO entienden la necesidad de
compartir datos con sus socios (consulte la Figura 18).
Historicamente, han tenido deseos de lograr un
profundo entendimiento a través de sus cadenas de
valor para saber quién compra qué, cuando y como.
Ahora pueden ir mucho mas alla. Los patrones ricos que
revelan los datos abundantes y heterogéneos de las
plataformas comerciales guian a una personalizacion
mas granular para los clientes y a un mejor
entendimiento de sus necesidades.

En nuestro estudio C-suite anterior, “Las empresas
tradicionales contraatacan”, las organizaciones
tradicionales que encuestamos, declararon sus
intenciones de tener nuevas plataformas. Estaban
deseosas de organizar plataformas y extraer nuevo
valor de los datos. El analisis estaba enfocado en hacer
una entrada triunfal y aprender a escalar con
comodidad.?® Dos afios después, la cuestion es menos
sobre como escalan a nuevas plataformas y mas sobre
como capitalizan esa ventaja.




Un estudio reciente de mas de 250 plataformas
comerciales reveld sus cuatro errores mas comunes. Uno
era laincapacidad de desarrollar la confianza con usuarios
y socios. Los profesores de Harvard, Oxford y MIT que
condujeron el estudio aconsejaron “...poner la confianza
en el frente y el centro. Pedir a los clientes o proveedores
que confiaran ciegamente, sin historia ni conexiones
anteriores del otro lado del mercado, suele ser pedir
demasiado de cualquier plataforma comercial”.?

Ellos sugieren que, para incrementar la confianza, los
datos del desempeiio de los miembros de la plataforma
deben ser transparentes. Eso incluye los mecanismos
de confianza, como resenas de usuarios. El operador de
la plataforma luego sera responsable de validar esas
resefas, identificando las falsas, y de calcular
puntuaciones faciles de comprender.??

En plataformas comerciales, el aprendizaje alberga
confianzay es unafuncion de como fluyen los datos a través
de la plataforma. El vendedor minorista chino Alibaba, por
ejemplo, revivio a los pequenos comercios en su plataforma
através de la exposicidn ante nuevos clientes. Pero, ademas,
compartié libremente datos que ayudaron a esos pequefios
comercios a crear lazos mas cercanos con sus clientes y a
mejorar su rendimiento. Como mencionan los autores del
articulo 2019 Harvard Business Review, cuando Alibaba
combino sus negocios minoristas con sus plataformas de
pago, creo un servicio valioso tanto para compradores como
vendedores, “creando confianza entre ellos”.3

Las marcas mundiales han dirigido al Centro de Innovacion
Tmall de Alibaba para desarrollar y disefar nuevos
productos especificos para el gusto de los consumidores
chinos. Las marcas con mayores consumidores han
aprovechado los datos de compra del ecosistema en
expansion de Alibaba para desarrollar nuevosy
personalizados productos para el mercado chino, desde
enjuagues bucales hasta equipo para bebésy desde
caramelos hasta cerveza. No toda la accién tiene lugar en
linea. Con datos de Alibaba, las marcas mundiales estan
disefiando campanas de marketingy decidiendo cual es el
publico objetivo. Incluso pueden utilizar las maquinas
inteligentes expendedoras de Alibaba para ofrecer una
oportunidad de probar nuevos productos y recibir
informacion en tiempo real de los consumidores.?

Las plataformas, nos dijeron los encuestados de casi
todas las industrias, se estan convirtiendo rapidamente
en una fuerza disruptiva. “En un momento, los
proveedores de bajo costo crearon una disrupcion en la
industria aerondutica. Ahora, las aerolineas se estan
transformando para convertirse en plataformas
completamente minoristas”, dice un COO de los EE. UU.
“Lo digital sera pensado como una plataforma en lugar de
un canal”, acota el CIO de un banco de Estados Unidos.

“Planeamos ofrecer a los
clientes de nuestro
ecosistema acceso total
a los datos para que
puedan hacer negocios
entre siy aprendan sobre
las habilidades
y funciones de cada uno”.

CEO, mercados financieros,
Francia
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TradelLens: La historia de un
Abanderado

Tradelens esta surfeando la ola del cambio
gracias a la colaboracion entre industrias. Esta
plataforma abierta de envios apuntalada por
tecnologia de blockchain fue lanzada para ayudar
amodernizar los ecosistemas de cadena de
suministro del mundo. Ahora consta de mas de
100 organizaciones diferentes, que juntas
manejan mas de la mitad de los contenedores
maritimos de carga del mundo.?®

La plataforma fue desarrollada por Maersk e IBM,

y es la base para las cadenas de suministro digital.
Esta plataforma posibilita que multiples socios
comerciales puedan colaborar, publicary
suscribirse a los eventos de datos, estableciendo
una vista Unicay compartida de una transaccion sin
comprometer los detalles, la privacidad o la
confidencialidad.

Muchos de los procesos de trasporte e intercambio
de articulos son costosos, en parte como resultado
de sistemas manuales y basados en papel. Para
remplazar este intercambio de informacion entre
pares, por lo general no confiable, TradelLens
permite la colaboracion digital entre multiples
partes involucradas en el comercio internacional.?®

Los transportistas, las empresas de transporte
maritimo, los agentes de transporte, los operadores
de puertoy terminales, el transporte por tierra, las
autoridades fronterizas y otras partes pueden
interactuar mas eficazmente con acceso en tiempo
real a los datos y documentos de envio, incluida la
IoT y los datos de sensores. Los miembros de la
plataforma logran una visién total de sus datos y
pueden colaborar a medida que la carga se mueve
por el mundo para ayudar a crear un registro de
transacciones transparente, seguro e inmutable.?”

Las organizaciones con expectativas en liderar la préxima
ola de cambio entienden qué es necesario. “Somos la
fuerzaimpulsora en logistica de siguiente generacion”,
dice un CIO de salud de México. “Esto requiere muchos
mas ecosistemas abiertos, con el enfoque estratégico en
habilitar un amplio conjunto de partes interesadas. La
clave es el uso compartido de datos de forma
transparente”.

A lafecha, la mayor parte de la comparticion de datos
sucede dentro de cadenas de valor ya existentes. Muchos
gobiernos estan deseosos de incentivar un uso
compartido de datos mas amplio para que puedan crecer
sus GDP, iniciar lainnovacion y contribuir con el bien
publico. Es por eso que algunas regiones ya han impuesto
el uso compartido de datos y otras lo estan considerando.

En la Unién Europea, por ejemplo, los bancos estan obligados
acompartir datos de transacciones con otros (cuando tienen
el consentimiento de sus clientes). Eso ha estimulado el
movimiento “banca abierta”.?® Muchas empresas
tradicionales no se estan quejando; en cambio, estan
descubriendo que es un mecanismo positivo de refuerzo. Sus
ojos ahora estan enfocados en un nuevo futuro. Algunos
estan creando plataformas API abiertas para monetizar sus
datos. Las nuevas empresas que antes parecian
competidoras, son vistas ahora como socios. (Consulte el
recuadro “TradelLens: La historia de un Abanderado”).

“Una de nuestras principales prioridades es impulsar el
aumento de ingresos incorporando nuevos productos y
servicios a nuestro ecosistema”, dice el CIO de un
banco de Hong Kong. “Para hacerlo, aceleraremos
nuestra integracion con proveedores de API en
diferentes industrias”.

“En la ‘plataformizacién’ de la industria”, dice un CIO,
“el factor sorpresa es la legislacion”. La incertidumbre
con respecto a las regulaciones tiene un efecto
amortiguador. “No hay regulaciones de

API abierta, no hay intenciones de encontrar nuevas
formas para permitir el uso compartido de datos
derivados y formas de monetizarlos. Necesitamos ser
capaces de crear mercados. Las regulaciones deben
estar actualizadas”, dice el CIO de un banco

de Emiratos Arabes Unidos.

Muchos bancos ya cuentan con la confianza necesaria
para organizar las actividades en plataformas y sirven
de custodios confiables de datos del usuario. En una
encuestareciente, siete de cada diez consumidores
indicd que estan dispuestos a compartir informacion
personal y datos con sus bancos u otras instituciones
de servicios financieros, el mayor porcentaje de
respuesta para cualquier industria medida.?’

Del mismo modo, siete de cada diez ejecutivos
bancarios encuestados dijo que los modelos de
plataforma comercial son disruptivos para



laindustria bancaria como un todo. Ademas, los
encuestados de los bancos mas visionarios esperan
tener un promedio del 58 % de sus ganancias

de iniciativas de plataformas en los proximos tres afnos.
Esto es mas del doble que el porcentaje promedio que
esperan los encuestados de bancos menos
visionarios.*° Los bancos ya se encuentran en las
primeras etapas de liderazgo en aprender la virtud de
monetizar de forma simultanea la confianzay los datos.

we.trade, una colaboracién entre 14 bancos, establecio
una red de blockchain para el comercio financiero a través
de la frontera. Los bancos han facilitado desde siempre
los tratos comerciales sirviendo como intermediarios y
ofreciendo financiamiento para las transacciones. Pero,
dice Roberto Mancone, exCOO de we.trade, “El modelo de
comercio financiero tradicional que usan los bancos no ha
evolucionado en décadas. Los bancos no son capaces de
escalar su plataforma para hacerlas disponibles para
todos los clientes, y las compaiiias no quieren estar
expuestas al riesgo de terceros”.3!

Generalmente, las companias han descubierto que la
barrera en el comercio con empresas de otros paises es la
dificultad de garantizar que un contrato se ejecutara. Los
contratos inteligentes incorporados de we.trade eliminaron
esta forma de riesgo de terceros. Los contratos inteligentes
garantizan que, si una parte en una transaccion cumple con
los requisitos necesarios, como se acordo y registro
previamente en blockchain, el proceso de pago se ejecuta
automaticamente. Los contratos inteligentes ayudan a
asegurar que todas las partes reciban disparadores al
instante que demuestren que una parte esta siguiendo el
acuerdoy notifique a la otra cuando sea tiempo de
implementar su parte del trato, como enviar el pago.3?

Tercer paso: Cuantificar su
dividendo de datos

Los datos pueden ser el activo mas valioso de una
organizacion, pero estan fuera de la hoja de balance, y
son dificiles de cuantificar, tanto en términos de costos
como de ganancias directas. Un agravante que desafia
la naturaleza de los datos: su valor puede crecer
exponencialmente cuando se comparten.

Elvalor econdmico del uso compartido de datos, sin embargo,
es dificil de decodificar. Ademas, a las organizaciones les
preocupa entregar las llaves del reino por error. EL nivel de
riesgo que las organizaciones estan preparadas para aceptar
pende por completo de su seguridad en la ejecucion.

Si se cuantifica el valor de los datos comerciales, se
determina cémo podrian crecer cuando se comparteny
se lo une a los objetivos para fortalecer la confianza, las
organizaciones pueden impulsar la colaboracion entre
empresasy en su ecosistema de socios.

“El mayor desafio que
deben solucionar las
organizaciones es tomar
decisiones impulsada por
los datos. En vez de
tenerle miedo a los datos,
las organizaciones deben
ver los datos como si
fueran su mejor arma
para combatir e impulsar
la disrupcion digital”.

Fausto Sosa, vicepresidente de
TI, Cemex, México



“Debe elegir: ¢Cual es su
valor mas alto? El mio es
el éxito... pero no
podemos poner el éxito
por sobre la confianza”.

Marc Benioff, presidente, coCEO
y fundador de Salesforce??

Figura19

Patrimonio neto

Los Abanderados estan integrando nuevos modos
de monetizacion en sus estrategias de datos

Perseguir estrategias de
monetizacion de datos

130 % mas

Abanderados
Aspirantes

Seis de cada diez Abanderados, el doble de los
Aspirantes, han dado el primer paso desarrollando una
estrategia comercial para generar dinero de los datos
(consulte la Figura 19).

Ellos estan aplicando planes para monetizar datos en
nuevos modelos comerciales. Algunas industrias estan
mas adelantadas que otras: siete de cada diez
Abanderados en bancos tienen una estrategia de
monetizacion lista, y siete de cada diez, estan aplicando
esa estrategia de monetizacion para establecer nuevos
modelos comerciales. Siete de cada diez Abanderados de
laindustria automotriz estan igual, mientras que cuatro de
cada diez Abanderados de empresas de productos para el
consumidor lo tienen. Esto refleja el progreso general de
esas industrias en mudarse a las plataformas comerciales.

Como minimo, decodificar el valor econémico del uso
compartido de datos y establecer una estrategia de
monetizacién de datos en toda la empresa puede ayudar
alas organizaciones a decidir con quién asociarse. Luego,
las organizaciones pueden enfocar sus esfuerzos en
generar confianza entre los socios clave del ecosistema.

Como estan aprendiendo las organizaciones, los datos
son una moneda. La confianza es clave para acceder a
mas de ellos y también para desbloquear su valor total.




Guia de accion

Como compartir datos en la era de
la plataforma

1. Usar datos para revitalizar la estrategia comercial

No descanse y busque informacién mas profunda entre
los clientes, mercados y competidores.

— Use los datos para identificar nuevas estrategias,
incluidas las que expandan su red de socios.

— Conecte de forma digital suempresa de afuera hacia
dentroy habilitela de manera cognitiva desde adentro
hacia fuera para crear plataformas de creacién de
mercado.

— Use herramientas interactivas para identificar nuevos
eventos y tendencias a medida que suceden para que
pueda reinventarse unay otra vez.

2. Desarrollar una guia para compartir datos

Decida qué datos esta preparado para compartiry
cuales debe conservar.

— Disefie su organizacion para que sea abierta, incluido
eluso de APIs abiertas con sus socios.

— Cree un programa para saber qué datos privados se
pueden compartir, qué valor puede obtener de ellos y
como puede derivar ese valor.

— Disene sus flujos de trabajo para lograr transparencia
para poder compartir datos de manera libre y segura
con socios y clientes.

Las recomendaciones estdn basadas en andlisis
exhaustivos de datos comparativos, como también en
numerosas entrevistas a profundidad con ejecutivos de
la alta direccion de organizaciones Abanderadas lideres
en todo el mundo. Estas identifican diferencias clave
sobre como impulsan sus empresas los Abanderados
comparados con quienes estdn en otras etapas.
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3. Establecer un intercambio seguro de datos

Cree seguridad, transparenciay responsabilidad por los
datos que atraviesan sus plataformas comerciales,
mucho mas alla de sus fronteras empresariales.

— Haga responsable a cada miembro de la alta direccion
por compartir los datos de su organizacion.

— Construya plataformas comerciales fuertes que
permitan un uso compartido de datos ejemplar: tanto
interna como externamente.

— Implemente contratos inteligentes que activen el uso
compartido de datos seguro y adecuado al fin con la
red de socios.

4. Construir y mantener sociedades confiables

Reconozca la funcion de cada parte y entienda las
recompensas que puede obtener gracias a la
colaboracion profunda.

— Cuantifique claramente el valor de trabajar en equipo
e invertir en las plataformas comerciales.

— Acepten aprovecharse de la red de redes de cada uno
para acceder a poderosas nuevas fuentes de datos.

— Identifique las brechas donde usted y sus socios
necesitan invertir para perfeccionar sus ventajas
competitivas.

5. Crear una estrategia de monetizacion de datos

Reconozca sus datos como uno de los activos mas
valiosos de su compaiiia, y establezca una estrategia de
monetizacion.

— Cuantifique cuidadosamente el valor de los datos
para todos los participantes de su ecosistema.

— Modele y escale su modelo de penetracion en
el mercado para aprovechar el valor intrinseco
de los datos.

— Conviértase en el custodio de los datos: una empresa
confiable que protege los datos de socios y clientes a
lavez que ayuda a monetizarlos.



Regresar a la confianza

Los Abanderados han iluminado un nuevo camino para
el valor de los datos. Han demostrado cémo los datos
se pueden utilizar para reconstruir la confianza con los
clientes y socios comerciales, y, en el camino, crear
nuevo valor econdmico: el regreso a la confianza.

Los Abanderados, que son lideres entre sus pares en
innovacién, rendimiento y dominio del cambio, se
diferencian de los demas en tres areas:

Confianza de sus clientes. Los Abanderados estan
fortaleciendo sus relaciones con los clientes
convirtiéndose en custodios confiables de los datos
personales, demostrando transparencia con la
revelacion de datos sobre sus ofertas y flujos de
trabajo, y usando la ventaja de la confianza que se
ganaron para crear modelos de negocios diferenciados.

Confianza en sus datos. Los Abanderados infunden
confianza en sus datos y modelos de IA en toda la
empresa. Esa confianza estimula una cultura de
verdaderos creyentes en los datos y de tomadores de
decisidon basada en los datos. A cambio, esto mejora
las experiencias que pueden crear para los clientes

y socios en sus cadenas de valor.

Confianza entre ecosistemas. Los Abanderados se ha-
cen cargo del desafio que podria moldear su futuro:

estan aprendiendo como compartir datos en las
plataformas comerciales sin relegar su ventaja competitiva.
Se han superado acumulando datos para determinar cual
es lamejor forma de monetizarlos, incluso coémo construir
ecosistemas para crear nuevos valores exponenciales.

Los Abanderados comprenden que la confianza es el
factor faltante desde hace un tiempo en la ecuacion
valor-de-los-datos. Ellos saben que la confianza podria
ser su ventaja sustentable.
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Metodologia de
investigacion

IBM Institute for Business Value, en colaboracion con
Oxford Economics, entrevistd a 13 484 ejecutivos de la alta
direccion de 98 paises y 20 industrias. En nuestras 3819
reuniones en personay las 9665 entrevistas telefonicas
recolectamos respuestas cuantitativas y cualitativas. Para
estas sesiones, implementamos una encuesta profunda
para tratar la forma en que las organizaciones extraen valor
de los datos y las tecnologias exponenciales para permitir
lainnovacion comercial, ampliar el compromiso del cliente
y la confianza, y mejorar sus ecosistemas comerciales.

Los encuestados en nuestro estudio representan una
mezcla equilibrada de seis funciones de la alta direccion:
CEOQ, CFO, CHRO, CIO, CMOy COO. Larecoleccion de datos
fue especifica segun el pais y nivel de industria para
obtener un conjunto representativo de respuestas globales.

Nuestro analisis de los resultados de la encuesta fue aplicado
aunavariedad de métodos estadisticos y practicas para crear
modelos regresivos y correctivos. Usamos el analisis de
factor exploratorio para desarrollar temas de respuesta.
También utilizamos tecnologias de IA de IBM Watson® contra
miles de respuestas a entrevistas cualitativas para realizar un
analisis de conducta y clasificar descubrimientos del estudio
en temas narrativos. A continuacion, IBM Watson Project
Debater reveld como eran vistos los temas predominantes
desde multiples perspectivas.

Encuestados por region

100 %
e 6% enJapon
— 14 % en China

— 13 % en Asia Pacifico

I 7% en Oriente Medio

25 % en Europa

28 % en América del Norte

I 7% cn Américalatina

Clasificamos cada participante en una de cuatro etapas.
El eje horizontal estd impulsado por una combinacion de
respuestas a tres preguntas: hasta donde la estrategia
de datos de una organizacion esta integrada con su
estrategia de negocios; hasta dénde los ejecutivos de la
alta direccion reconocen el valor de los datos como un
activo estratégico; y hasta donde laempresa esta al
tanto y entiende el valor estratégico de los datos.

El eje vertical estd impulsado por tres preguntas
adicionales: en qué medida una organizacién ha
cumplido con sus expectativas de crear valor del uso
estratégico de los datos; hasta donde la empresa puede
acceder, extraer o vincular los datos; y hasta donde
puede crear informacién de los datos.

Para este estudio, pedimos a los encuestados que
hicieron una autoevaluacién de mas de 100 aspectos,
incluido rendimiento financiero versus industrias
afines. Validamos las respuestas cruzadas y
comparando dos medidas financieras objetivo
(crecimiento de los ingresos y rentabilidad) cuando la
informacion estaba disponible al publico. Nuestro
analisis confirmo una alta correlacién entre autoeva-
luaciony rendimiento real, por lo tanto, se redujo la
posible distorsion de un “efecto de halo” sistematico.

En algunas partes de nuestro andlisis, los investigadores
reconocen que un simple informe de contraste absoluto
contradice laimportancia verdadera de los diferentes
rendimientos. Entonces, para explorar la magnitud de
una diferencia de rendimiento dada en estos casos,
informamos diferencias relativas en lugar de absolutas.

Encuestados por funcion

100 %

— 16 % de CEO

—— 16 % de CFO

16 % de CHRO

20% deCIO

16 % de CMO

16 % de COO
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Este documento esta actualizado a la fecha inicial de su
publicacion y puede ser modificado por IBM en cualquier
momento. No todas las ofertas estan disponibles en todos los
paises donde opera IBM.

LA INFORMACION DE ESTE DOCUMENTO SE PROPORCIONA “TAL
CUAL”, SIN GARANTIAS DE NINGUN TIPO, YA SEAN EXPRESAS O
IMPLICITAS, INCLUIDA CUALQUIER GARANTIA DE
COMERCIABILIDAD O DE IDONEIDAD PARA UN PROPOSITO
ESPECIFICO Y CUALQUIER GARANTIA O CONDICION DE NO
VIOLACION. Los productos de IBM estan garantizados segun los
términos y condiciones de los acuerdos bajo los cuales se brindan.

Este informe se brinda con fines de orientacién general
Unicamente. No sustituye ninguna investigacion detallada ni el
ejercicio del criterio profesional. IBM no sera responsable de la
pérdida de ningln tipo que soporte cualquier organizacion o
persona que confien en esta publicacion.

Los datos usados en este informe pueden derivarse de terceros, e
IBM no verifica, valida ni audita independientemente dichos
datos. Los resultados del uso de dichos datos se proporcionan “tal
cual” se muestran, e IBM no hace ninguna declaracién ni garantia,
ya sea expresa o implicita.
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El socio adecuado para
un mundo cambiante

En IBM, colaboramos con nuestros clientes mediante la
combinacién de nuestros conocimientos empresa-
riales, nuestras investigaciones avanzadas y nuestras
tecnologias para brindarles una ventaja distintiva en el
cambiante entorno actual.

IBM Institute for
Business Value

ELIBM Institute for Business Value, parte de IBM
Services, desarrolla informacion estratégica y basada en
datos reales sobre asuntos criticos del sector publico y
privado para los altos ejecutivos de las empresas.

Para obtener mas
informacion

Para saber mas sobre este estudio del IBM o de Institute
for Business Value, escribanos a iibv@us.ibm.com.

Siga a @IBMIBV en Twittery, si desea un catalogo
completo de nuestras investigaciones o si desea
suscribirse a nuestro boletin mensual, visite: ibm.com/ibv.
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