


El IBM Institute for Business Value, en cooperacion

con Oxford Economics, entrevistdo a 3000 CEO de casi

50 paises y 26 sectores. Estas entrevistas se realizaron
de manera virtual. Ademas, a través de videoconferencias
en directo y entrevistas telefénicas, y cuando se
garantizaba la seguridad, reuniones en persona, el IBV
mantuvo extensas conversaciones con dos docenas de
CEO seleccionados de 11 sectores y 11 paises distintos.
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Introduccion

Este es momento para hacer balance de una forma
completamente nueva. Tanto si las consecuencias de la
COVID-19 desaparecen como si persisten, el 2020 ha
significado un punto de inflexion dramatico. Nunca antes el
planeta entero habia reconfigurado su comportamiento
simultaneamente, actuando con confinamientos, cuarentenas
y distanciamiento social forzado. Para empresas y gobiernos,
las implicaciones han sido extremas, teniendo que alterar
radicalmente todos los planes. Desde Asia hasta América, el
status quo se ha evaporado tanto dentro como entre sectores.
Elfuturo es mas oscuro que nunca, pero presenta tanto nuevas
oportunidades como nuevos riesgos.

Para comprender mejor este momento singular, el

IBM Institute for Business Value (IBV) emprendid su proyecto
de investigacion de directores ejecutivos (CEO) mas extenso
hasta la fecha. Basandose en casi 20 aios de experiencia en
estudios de C-Suite, el IBV recopild las perspectivas de mas
de 3000 directores ejecutivos y los lideres mas importantes
del sector publico parala economiay en todo el mundo,
complementando su propiay dilatada experiencia con lade
Oxford Economics, lider mundial en analisis cuantitativo

y previsiones. Ademas, el IBV selecciono personalmente a dos
docenas de CEO pararealizar entrevistas exclusivas en las que
se adentran en las mentalidades, los temas y los desafios a los
que se enfrentan los principales lideres en este momento.

Las conclusiones que hemos extraido son extraordinarias.
Descubrimos sorpresas reveladoras que reflejan cuan inusitada
serala proxima era, con nuevas prioridades y nuevas areas de
atencion. Desde las expectativas en torno al trabajo remoto hasta
la aceleracion de la adopcion tecnoldgica, las practicas lideres de
ayery los requisitos del manana son cada vez mas distantes.




“La COVID-19 ha cambiado nuestra forma de mirar al futuro”,
afirma el CEO de CEMEX Fernando Gonzalez, lider mundial

en el sector de materiales de construccion. “Empezamos
acuestionary a desafiar todo. Las formas tradicionales de
planificacidn estan desfasadas. Sentimos cada hora, cada dia,
cada semana, y reaccionamos ante ello”. Como afirma Mark
Little, CEOy presidente de Suncor, la mayor compaiia
energética de Canada, coincidiendo con casi todos los CEO
que entrevistamos: “Nunca volveremos atras”.

La pregunta central de esta nueva era: ;qué se necesitara para
ser esencial para los clientes, los empleados, la comunidad

y los inversores? Los CEO con los que hablamos resaltaron casi
uniformemente que centrarse en la ventaja mas destacada de
sus negocios, lo que diferencia a sus organizaciones y ofrece
mayor valor, se ha convertido en el imperativo general.

Del caos ha surgido la claridad: deshacerse de las distracciones
y las indulgencias, desarraigar “la tradicion por la tradicion”

y explotar las ventajas distintivas. Esto se aplica tanto
externamente, en productos y servicios, como internamente.
¢Quién es esencial para su organizaciony qué es esencial para
el funcionamiento de su negocio? Si bien muchas de nuestras
conclusiones han sido realmente extraordinarias, también
descubrimos que una retraccion (centrarse en lo basico) puede
serigualmente importante a medida que avanzamos mas alla
de ladisrupcion de la COVID hacia lo que venga después.
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“Hay que eliminar distracciones y
luego invertir toda la energia y los
recursos en aquellas cosas que
conducen al €xito”.

Jeff McElfresh, CEO de AT&T Communications

“Debemos tener el coraje y la conviccion para centrarnos en
unas prioridades determinadas”, reconoce Jeff McElfresh, CEO
de AT&T Communications, que presta servicioa mas de

130 millones de clientes estadounidenses y casi todos los de la
lista Fortune 1000. “Ya no podemos tener tantos frentes
abiertos. Hay que eliminar distracciones y luego invertir toda la
energiay los recursos en aquellas cosas que conducen al éxito.
Incluso cambiar la actividad de la empresa para confiar algunas
funciones a los socios. ¢En qué somos realmente buenos?
Debemos confiar en otras personas para obtener otros
ingredientes”.
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Los temas clave que surgieron de nuestro
estudio de CEO:

Liderazgo

Las estructuras mas planas, rapidas y flexibles estan triunfando.

“Toda esta experiencia nos ha hecho menos burocraticos y con
mayor capacidad de respuesta”, afirma Alex Gorsky, CEO de
Johnson & Johnson, un productor mundial de dispositivos
médicos, productos farmacéuticos y bienes de consumo
envasados. Las organizaciones con mayor rendimiento también
insisten mas en la propuesta de valor fundamental. Como dice
Gorsky, “tienes que estar listo parair con todo”.

Technology

La madurez tecnoldgica es un diferenciador de rendimiento
aun mas importante, con cloud computing, la inteligencia
artificial (IA) y el Internet de las cosas (IoT) encabezando la
lista de herramientas esenciales. Las organizaciones que
invirtieron en estas areas obtuvieron un mayor rendimiento
que sus homologos durante las disrupciones de 2020.

Empleados

Eltrabajo remoto se vaainstaurar como parte de una fuerza
laboral hibrida, que combina empleados en persona con
virtuales. Esto cambiara la cultura de la organizacién y exigira
nuevos enfoques de gestion y capacidades ejecutivas.

Innovacion abierta

Los CEO anticipan menos asociaciones, pero de mayor
importancia estratégica. ¢Por qué hacer todo usted mismo
si puede asociarse con otros que lo hagan mejory, juntos,
aprovechar nuevas oportunidades?

Ciberseguridad

Los CEO de las organizaciones con un rendimiento superior dan
mayor importancia estratégica a la proteccion contra los
ciberriesgos y las exposiciones de datos. Reconocen que

la confianza se ha convertido en la moneda de cambio de

los ecosistemas empresariales.

Este informe se divide en tres capitulos. El capitulo 1,
“Prioridades esenciales”, presenta los resultados clave de todo
el grupo de 3000 CEO encuestados.

El capitulo 2, “Ventajas esenciales”, profundiza un poco mas,
enfocéndose en los CEO de las organizaciones con mejor
rendimiento, aquellos que progresaron en relacion con sus
homologos del sector, tanto antes de la pandemia como
durante ella, y aclarando lo que los diferencia de sus homdlogos
con un rendimiento inferior.

El capitulo 3, “Lecciones esenciales”, expone informacién de
valor de los tres grupos de encuestados, revelada por nuestros
datos. Entorno al tema de encontrar sus ventajas esenciales,
descubrimos que los encuestados se agrupaban de forma
natural en segmentos de experiencia: centrado en el cliente,
centrado en el producto y centrado en las operaciones (ver
“Metodologia de analisis e investigacion” en la pagina 50).



Si bien estas designaciones pueden sonar familiares, las
reinvenciones que exige esta singular era requieren una
formulacién que claramente no es tradicional. En este tercer
capitulo, destacamos las lecciones de cada grupo, incluidas las
distinciones entre las empresas con un mejor rendimientoy
aquellas con peor rendimiento, especificas de cada segmento.
Lo que es esencial para un tipo de negocio difiere drasticamente
de los demas.

Hoy, por supuesto, toda organizacién importante incluye
elementos de cliente, producto y operaciones, con el requisito
de ser competitivo en cada uno de ellos. (La fidelizacion del
cliente, por ejemplo, es una prioridad que se aplica a los tres
grupos). Este requisito es fundamentalmente diferente de la
era anterior de planificacion estratégica, donde podia bastar
con centrarse en un solo segmento. También hace que cada
analisis por segmentos sea importante para practicamente
todas las organizaciones.

Sin embargo, los CEO no pueden priorizar todo, por ello, se
impone encontrar sus diferenciadores esenciales (y confiar en
socios para abordar las otras areas). La brecha de rendimiento
entre las empresas con mejor y peor rendimiento se ha
ampliado en el ultimo afo, y las diferencias entre las areas

de atencion estratégica se han agudizado ain mas.
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“Hemos estado desarrollando una
estructura en la organizacion para
mejorar las asociaciones, porque no
podemos hacer todo nosotros solos.
Ni queremos’.

Ross McEwan, CEO, National Australia Bank

Nuestro informe concluye con una guia de accion que
expone como aplicar estas conclusiones en su organizacion,
asicomo las “preguntas esenciales que formularse” dentro
de cada capitulo. Ademas, a lo largo delinforme se incluyen
perspectivas especificas que abordan temas provocativos,
como el cargo del C-suite que ha perdido su relevancia; el
preocupante indicador que apunta a problemas continuos
de diversidad e inclusidn; y la tecnologia emergente que
ningun CEO deberiaignorar. También analizamos a los
encuestados por sector, identificando algunos patrones
inesperados. En el proximo afo, el IBV seguira ampliando
este informe con estudios de sectores especificos y altos
cargos especificos, combinando una investigacion
cuantitativa exhaustiva y un analisis cualitativo distintivo
que ayude alos lideres empresariales a tomar decisiones
de negocio mas inteligentes.



Capitu lod El entorno empresarial de 2020 ha visto como sus planesy
reglas asentados se pueden ver desplazados por emergencias
. . puntuales. Sin embargo, una vez que los CEO resolvieron lo
P r‘ I O r | d ad e S que debia hacerse al momento, las preguntas se han dirigido
aqué deberia hacerse. ;Qué hemos aprendido de las practicas
lideres histodricas, asi como de las empresas con mas éxito

e S e n C | a I_e S durante la COVID, que generaran los mejores resultados en

los préximos dos o tres afos?

a 3000 CEO a nivel mundial ha revelado Tras laincertidumbre del afio pasado, los CEO priorizan

pr[oridades claras que abarcan dreas la agilidad d? lg organizacion, e;to e.s su capa'cldad para
responder rapidamente y cambiar sin perder impulso.

clave: Como afirma Mark Little de Suncor, “Lo que va a diferenciar

aunaempresa es su capacidad para ser agil”.

—Actuar con agzltdad intencionada De acuerdo con nuestra investigacion, el 56 % de los CEO

recalca la necesidad de “promover activamente” la agilidad
y la flexibilidad operativas en los préximos dos o tres afios
(ver Figural).

—Dar mds importancia a la tecnologia

— Aceptar las nuevas normativas




“Si puedes adoptar configuraciones
agiles y experimentar, ganards
capacidad de adaptacion y agilidad’.

Piyush Gupta, CEO, DBS Bank

“Si puedes adoptar configuraciones agiles, experimentary
nutrir constantemente una cultura de aprendizaje”, explica
Piyush Gupta, CEO de DBS Bank, con sede en Singapur, uno de
los bancos mas grandes del sudeste asiatico, “ganaras
capacidad de adaptacién y agilidad, lo que significa que podras
responder mucho mas rapidamente a las oportunidadesy los
cambios en el entorno”. Ahade: “Eso es lo que estamos
tratando de conseguir”. De cara al futuro, los CEO reconocen
como nunca antes laimportancia de prepararse con
determinacién para los cambios, ya sean motivados por la
competencia, el gobierno o sucesos externos, y contar con una
infraestructura que se pueda ajustar rapidamente.

El desafio a menudo radica en identificar el impacto de las
iniciativas agiles, mientras que en algunos casos, incluso ha
resultado en un “caos agil”. Por lo tanto, debe definirse mejor
la finalidad de las formas agiles de trabajar. Deben incluir

un enfoque claro en los resultados de negocio y las pautas
que indiguen en qué areas la innovacion conducira a nuevas
ventajas esenciales. De este modo, las iniciativas agiles
generaran cambios materiales valiosos y un impacto real.

La Figura 1

A la de tres:
agilidad, seguridad,
transparencia
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Las tres principales acciones
de los CEO para crear una
organizacion preparada para
el cambio.

Mejorar la agilidad y la
flexibilidad operativas

Reducir las
transferencias
de silo assilo

Establecer redes
de socios flexibles

Proteger
datosy
SREINES

Mejorar la
transparencia
de los datos

Determinar una mayor
responsabilidad

P. ;Cudl de las anteriores acciones desarrollard
mds activamente en los préximos 2-3 anos?
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Figura 2

Las nuevas
expectativas marcan

Impulso al trabajo

remoto .
la flexibilidad como
prioridad estratégica.
Capacitar el trabajo en
remoto
Equilibrar la Acelerar la
cartera de agilidad
negocios
Mejorar la Reducir

los costes
operativos

continuidad de la
cadena de suministro

Interactuar con los
clientes de forma virtual

P. ;Qué importancia ha tenido la implementacion de lo
anterior en la estrategia de su organizacion desde principios
de 20207

Los CEO reconocen que esta nueva forma de impulsar la
flexibilidad y ofrecer innovacion solo se puede lograr
capacitando el trabajo remoto. Si bien 2020 amplié una serie
de prioridades estratégicas, desde la continuidad de la cadena
de suministro hasta la interaccion virtual con los clientes, los
CEO senalaron que capacitar el trabajo remoto era su principal
preocupacion, con mas frecuencia que cualquier otro aspecto
(ver Figura 2).

“Elcomponente de liderazgo de las grandes empresas cobrara
importancia [mediante el trabajo remoto] a un nivel que no creo
que la mayoria de los ejecutivos sea alin consciente”, afirma Jeff
McElfresh de AT&T Communications. “Dudo que alguien haya
encontrado la féormula para aplicar el modelo de fuerza laboral
distribuida al que nos ha abalanzado la COVID. No todos los

lideres se sienten comodos gestionando en un modelo
distribuido. Tienes que ser mas preciso sobre cada funciony el
tipo de lider mas adecuado. Nos queda mucho trabajo por hacer
para desbloquear todo el potencial”.

Esto esta forzando constantes acciones practicas. “Nos
estamos imaginando la experiencia de los empleados después
de la pandemia”, reconoce Roberto Nobile, CEO de Telecom
Argentina, la compadia lider en telecomunicacionesy
entretenimiento de Argentina con 23 000 empleados en todo el
pais, refiriéndose al futuro de su plantilla. “sCoémo vaaserla
dindmica? En términos de digitalizacion, colaboracion virtual,
agilidad y flexibilidad total para que cada equipo decida como
trabajar. Estamos disefiando los procesos de forma conjunta,
derribando silos y viejos paradigmas”.
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Dar mas importancia a la tecnologia Figura 3
Los 3000 CEO encuestados citan los factores tecnologicos La tecnologia para LRmEYEIE 62 08 (E 50
como la fuerza externa mas importante que incidira sobre sus emprender ahora apunta al IoT, cloud

empresas en los proximos dos o tres aios. Es un apunte muy computingy laIA para

acertado. De acuerdo con un reciente informe del IBV sobre generar resultados.
aceleracion digital, la madurez digital esta significativamente

correlacionada con el rendimiento financiero. El estudio

concluyo que durante la COVID-19, las organizaciones mas

expertas en tecnologia obtuvieron un crecimiento de ingresos

superior a sus homologos menos tecnoldgicos, en un promedio

de 6 puntos porcentuales, en 12 sectores.* En una investigacion

relacionada, el 60 % de los ejecutivos encuestados indicé que

estaban acelerando las transformaciones digitales de sus

0((5 ] q (i @
\d_/ [ g

“Las organizaciones con plataformas tecnologicas realmente

buenas han resistido bien, mientras que aquellas que no, han

sufrido mucho”, afirma Ross McEwan, CEO del National 79 % 74 % 52 %
Australia Bank, uno de los 25 mayores bancos del mundo.

Afade contento: “Este banco habia destinado bastante dinero

. » 0Sa omputing a a
e BN B

La tecnologia no solo habilita la agilidad, sino que es fundamental
para capacitar una fuerza de trabajo hibrida, asi como la
eficiencia operativay lainteraccion con el cliente. “¢Cémo
aprovechamos la tecnologia para facilitar una nueva
flexibilidad?” pregunta Barri Rafferty, antigua CEO de Ketchum,
una consultora de comunicaciones global, y ahora vicepresidenta
ejecutivay directora de comunicaciones de Wells Fargo.

¢Qué tecnologias son las mas importantes? Los resultados de la
nueva encuesta de CEO clasifican el IoT, cloud computing y laIA
como las tres tecnologias principales que se espera que ayuden
a generar resultados (ver Figura 3).

P. En los préximos 2-3 afos, ;qué tecnologias le
ayudardn mds a generar resultados?
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Figura 4

Los CEO ven el rol del
CIO/CTO como
fundamental.

El C-suite cuenta
con la tecnologia

CEO

CFO COO CIO/CTO CMO CHRO

P. ;Quién de su equipo del C-suite desempenard el
papel mds importante para su organizacion?

Estas conclusiones se reflejan también en el informe del IBV
sobre aceleracion digital que identificd el cloud y laIA como
diferenciadores de rendimiento.? Este trio de capacidades suele
estarvinculadoy se refuerzan entre si. ELIoT permite recopilar
datos de vehiculos, procesos industriales, interacciones con los
clientes, etc. Estos datos se organizan y difunden a través de
nubes interconectadasy, a menudo, se procesany mejoran
mediante IA. Juntos, IoT, cloud computing e IA representan
dénde buscan obtener una ventaja las organizaciones
centradas en el futuro, redefiniendo el modo de realizar el
trabajo en lo que llamamos “flujos de trabajo inteligentes”.

Alahorade implementar estas tecnologias, Duncan Painter,
CEO de Ascential, una compafia de servicios de consultoriay
medios B2B con sede en el Reino Unido, afirma: “Si realmente
quieres aprovechar el potencial del mundo de las plataformas
globales basadas en la nube, tienes que confiar en socios que
sean expertos en ello. Porque todo el valor y la ventaja que
obtienes de estar en la nube reside en el hecho de que no estar
tratando de hacerlo uno mismo”.

La creciente importancia de la tecnologia también se refleja
dentro del C-suite. Cuando se les pidié que identificaran qué
otros miembros del C-suite desempenaran el papel mas
importante para sus organizaciones en los proximos dos o tres
anos, los CEO citaron a sus directores tecnoldgicos: directores
de informacion (CIO) y directores de tecnologia (CTO), mas cel
doble de veces que los directores de marketing (CMO) y los
directores de recursos humanos (CHRO). De hecho, los
directores tecnoldgicos se clasifican en la parte superior del
C-suite C, junto con los directores financieros (CFO) y los
directores de operaciones (COO) (ver Figura 4). Esto representa
un cambio radical respecto a lo que hemos visto en estudios
anterioresy refuerza el grado en que los CEO perciben la
tecnologia como clave en sus organizaciones. (Ver “Perspectiva:
La desaparicion del director de estrategia” en la pagina 11.)
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Perspectiva

La desaparicion del
director de estrategia

sobre el C-suite e

funciones mas ir mport. N O elegidos po
afio, en general, dos puesf ! %vﬂpo, -
el director ﬁnanuero (EF y el %‘* operaciones (COO).. ' bargo, ninglin cargo ha hecho un acto de de

ELtivgie el CEO ol CF@ y el Coo e nténtabedtad destacado que el director de estrategia (CSO). En 2013, el 67 % de

los CEO nombraron al CSO como un cargo crucial, solo superado por
Pero mirando al siguiente nivel, se ha producido un cambio radical los CFO. Este ano, el cargo dedicado a la estrategia ha desaparecido
entre aquellos que esperan entrar en los primeros puestos, y tal vez del mapa, apreciado por solo el 6 % de sus jefes.

posicionarse para ser el proximo CEO. En 2013, uno de los puestos
en ascenso fue el de director de innovacion (CIO), sefalado por

el 47 % de los encuestados y el quinto clasificado en general. Pero tecnologico: el director de tecnologia (CTO) o el director de

en la encuesta mas reciente, este cargo ha caido casi al fondo, informacion (CIO). Este afo, el cargo de CTO/CIO ha terminado en

citado solo por el 4 % de los CEO. Otro competidor en ascenso en tercera posicion, identificado por el 39 % de los CEO, su puesto
mas alto en nuestras encuestas.

¢Dbnde se ha desplazado el foco de atencion? Para el director
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“Latecnologia se esta volviendo omnipresente en todo lo que
hacemos”, afirma Alex Gorsky de Johnson & Johnson. “Ya sea
por la telemedicina o por laforma en que hemos utilizado los
datos para descifrar el genoma del virus COVID-19 para poder
producir nuestra vacuna, o por la forma en que integramos datos
y trabajamos con grandes sistemas sanitarios para identificar
las mejores ubicaciones para introducir ensayos clinicos: la
adopcion de la conectividad digital se acelerara ain mas”.

Figura 5

El ajuste de

cuentas normativo 2004 2006 2008 2010 2012
La madurez digital suele
coincidir con un sélido
rendimiento financiero,
pero la preocupacion por
el cumplimiento normativo
va cobrando peso.

./ .\0 o L

Aceptar las nuevas normativas

Latercera area prioritariaimplica la regulacion normativa. En los
ultimos 17 anos de investigacion sobre el CEO realizada por el IBY,
la preocupacion por el cumplimiento normativo nunca ha
terminado por encima de la cuarta posicion entre las principales
fuerzas externas esperadas citadas por los encuestados. Durante
casi una década, factores tecnologicos y factores del mercado
(que abarcan la competencia, la dinamica del mercado, las
cambiantes expectativas de los clientes, etc.) se han disputado el
primery segundo lugar. Pero este aio, el cumplimiento normativo
ha saltado al segundo lugar, citada como una prioridad por la mitad
de los CEO en nuestro estudio (ver Figura 5).

2013 2015 2017 2019 2020

57 % Factores tecnologicos

@ 50 % Preocupacién por el
cumplimiento normativo

50 % Factores de mercado

44 % Factores,
macroeconomicos

44 % Habilidades del personal
27 % Globalizacién

22 % Cuestiones
medioambientales

15 % Factores socioeconémicos

13 % Factores geopoliticos

P. ¢Cudles son las fuerzas externas mds importantes que incidirdn sobre su empresa en los préximos 2-3 afos?



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

Alex Gorsky, CEO, Johnson & Johnson

Esto refleja claramente una creciente asertividad

de los gobiernos en torno a la privacidad, los datos, el
comercioy, amplificado por la COVID-19, la salud.

Los confinamientos y las cuarentenas han sentado un
nuevo precedente para el poder gubernamental sobre
las empresas, el cual tiene al menos a uno de cada dos
CEO presionando.
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Capitulo 1. Prioridades esenciales

Tres preguntas esenciales

¢Como impulsamos la agilidad intencionada con una fuerza
laboral remota?

— ¢Qué cambios debemos aplicar en nuestra forma de trabajar
y en el modelo organizativo, incluida nuestra huella
geografica?

— ¢Cémo tenemos que cambiar nuestra cultura de la
organizacion para adoptar la fuerza laboral hibrida como
una nueva realidad empresarial?

— ¢;Qué mecanismos de soporte adicionales necesita mi
personal para ser productivo e implicarse?

¢Estamos aprovechando todo el potencial de la tecnologia?
— ¢Como identificaremos nuevas tecnologias y capacidades?

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

—¢Donde residen las mayores oportunidades para reforzar
nuestra ventaja competitiva utilizando la tecnologia?

£COomo podria afectar la normativa a nuestra estrategia?

— ¢:Qué medidas debemos tomar ahora para prepararnos
para los cambios esperados en el entorno normativo?

— ¢Cémo redefiniremos o estableceremos nuevas asociaciones
para gestionar los cambios normativos?

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

Ventajas esenciales

Nuestra investigacion reveld diferencias
entre las empresas con mejor y peor
rendimiento en cinco dreas clave:
—Liderazgo

— Tecnologia

— Empleados

— Innovacion abierta

— Ciberseguridad

Las formas tradicionales de evaluar el rendimiento, de juzgar

de qué negocios vale la pena aprender, se han revertido
drasticamente en 2020. La pandemia globaly los consiguientes
confinamientos han resultado devastadores para algunos
sectores y zonas mientras para otros ha supuesto un impulso.

El fuerte impacto de los factores circunstanciales ha puesto de
manifiesto que a veces se recompensa el simple hecho de estaren
ellugar correctoy se castiga encontrarse en el lugar equivocado.
(Ver “Perspectiva: La paradoja del rendimiento” en la pagina 15.)

Para adaptarse a esta realidad, el IBV ha aplicado un filtro de
dos factores a los datos proporcionados por los 3000 CEO.
Identificamos a aquellos que reportaron un alto crecimiento de
ingresos en comparacion con sus homologos durante los tres
anos anteriores a 2020 y un rendimiento a la par o superior a
sus homologos durante el mismo 2020. Aproximadamente uno
de cada cinco encuestados cumplio con este doble estandar de
rendimiento superior. Un grupo de encuestados de tamano
similar, uno de cada cinco, notificd un crecimiento de ingresos
por debajo de la media en ambos periodos. Cuando el IBV
comparo las respuestas de las empresas de mejor rendimiento
con las de peor rendimiento, se revelaron grandes diferencias.

Las empresas con mejor rendimiento entraron en 2020 con un
mayor crecimiento de ingresos que sus competidores y desde
entonces han seguido ampliando su ventaja,deun5%aun7 %
de diferencia de puntos en la tasa de crecimiento anual. Para
las organizaciones con ingresos anuales de 10 mil millones de
doélares, esta diferencia en el crecimiento de los ingresos es
equivalente a 700 millones de délares adicionales al ano.

Aquellas con peor rendimiento, quizas como era de esperar, tienen
un 31 % mas de probabilidades que las de mejor rendimiento

de citar el flujo de caja como una preocupacion futura. También
tienen el doble de probabilidades de coincidir en que la brecha
competitiva entre ganadores y perdedores se esta ampliando, un
reflejo de la posicion vulnerable en la que se encuentran.
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Perspectiva

La paradoja del rendimiento: suerte,
espejismo y exceso de confianza

terpretar que unca, y a vision de

la economia 0 esta clara. Podria decirse que algunas organ
— - confiado demasiado basandose

o e I —
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e

. % o e
El riesgo de espejismo en ambo de la ecuacién nunca ha sido

0 productos ma esta conf 3 €

daix e‘emﬁ e o ?’releriay los™ sy nivel de preparacion ante mdmiesgoﬁugurom
3 e w olpeados en 2020 independientemente circunstancias, esta seguridad podria resultar infundada. =
= de la estrategia, las practicas o el talento. ¢Los que venden .
productos de limpieza, bastoncillos nasales y comida para Los CEO deben recordarse a si mismos y a sus eqt‘s: confiar
mascotas? Su ascension puede tener mas que ver con estar en Unicamente en la experiencia de los afortunados, o negar los logros
el lugar correcto en el momento adecuado que con cualquier de los desafortunados, es simplificar demasiado y puede inducir
estrategia de vision de futuro. a engano. Una toma de decisiones basada en datos, en la que se

preste mayor atencion a la informacion subjetiva y sospechosa, es
primordial. Los consejos de administracion, encargados de evaluar
a los CEO, deben estar particularmente atentos, tanto para
recompensar a quienes aprovechan vientos favorables como para
criticar a los que enfrentan fuertes vientos en contra.

“Si ha tenido suerte porque las circunstancias le han favorecido, no
esté tan contento”, afirma el CEO de un fabricante de wearables de
consumo en Asia. “Algo similar a una guerra, que puede estimular el
desarrollo militar, pero cuando la guerra termina, la tecnologia militar
debe volver a los usos civiles. La clave reside en el ano después”.
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Figura 6
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mejor rendimiento coinciden en
los puntos de atencion,
mientras que las de peor
rendimiento carecen de
consenso sobre las prioridades.

Empresas con peor rendimiento

Aportar mas innovacion a los
modelos de negocio

B 8%

Mayor eficiencia
R 41%

Ofrecer experiencias
del cliente relevantes

o 38%

Aportar mas innovacion
a productos y servicios

] 33%

Mejorar los canales
de distribucion

] 32%

Incrementar la
sostenibilidad

I 32%

P. ¢Cudles de las anteriores representan las principales
prioridades de su organizacion en los proximos 2-3

anos?

Las diferencias entre las empresas de mejor y peor rendimiento
se revelan en cada unade las cinco areas clave en las que se
centran aquellas con rendimiento superior:

— Liderazgo
—Tecnologia
—Empleados
—Innovacion abierta
— Ciberseguridad

Factor 1. El liderazgo es lo primero

Alo largo de nuestro estudio, las empresas con mejor
rendimiento demuestran un conjunto de prioridades mucho mas
centrado en comparacion con las de peor rendimiento, cuyas
respuestas estan mas distribuidas (ver Figura 6). Las empresas
con rendimiento superior no estan recopilando informacion de
forma pasiva ni rebajando sus apuestas esperando a que se
calmen las aguas. Independientemente de sus areas especificas
de atencidn, vemos como una constante el liderazgo estratégico
decisivo que distingue a las empresas con mejor rendimiento. De
hecho, el 85 % de estas empresas en general citan el liderazgo
como fundamental para el rendimiento del negocio, mientras
que solo el 69 % de las empresas con rendimiento inferior
reconocen la misma prioridad.

Como se hademostrado en los analisis anteriores, ademas de
tomar decisiones mas explicitas en todo momento, las empresas
con mejor rendimiento destacan laimportancia de todos los
elementos relacionados con el cliente. Para obtener mas
informacion sobre estas prioridades, proporcionamos un analisis
en profundidad en el Capitulo 3 (consulte la seccion “Lecciones
esenciales en el grupo centrado en el cliente” en la pagina 28).




Otro ejemplo excelente: las empresas con mejor rendimiento
identifican un sentido de finalidad y una misién como
fundamentales paraimplicaralos empleados aunatasaun 53 %
mas alta que las de rendimiento inferior (ver Figura 7). En el
clima de confianza actual, donde la fe en las instituciones en
general haido decayendo, se puede considerar una ventaja
competitiva emergente. “Hay una mayor expectativa sobre el
rol de laempresa en la sociedad que hace un aino”, dice Alex
Gorsky de Johnson & Johnson. “Se ha convertido en algo
mucho mas cercano de manera significativa. Las expectativas
han cambiado”. Como expone Franz Reiner, CEQO de Daimler
Mobility, un proveedor global de servicios financieros y
movilidad, “;Qué representa tu empresay qué quieres lograr?”

“Estamos aqui con unafinalidad, y la empresa no solo se centra
en ganar dinero”, reconoce Piyush Gupta de DBS Bank. “Esta
premisa esta bien arraigada en la empresa. En ese sentido, creo
que tenemos una ventaja inicial sobre muchas otras”.

Paradojicamente, una mayor implicacién de los empleados con
estos esfuerzos ayuda al rendimiento. Como senala el estudio
de CHRO del IBV “Unplug from the past”, “las organizaciones
con puntuaciones mas elevadas (el 25 % mas alto) en
experiencia del empleado reportan mas del doble de
rendimiento en ventas en comparacion con las organizaciones
del cuartilinferior”.4 Ademas, en elinnovador estudio de IBM
“The Employee Experience Index”, la experiencia del empleado
se asocia positivamente a una mayor motivacion y esfuerzo
discrecional, y una disminucién de las intenciones de rotacion.®
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Figura 7

Sobre todo, las empresas
con mejor rendimiento ven la
finalidad y la mision como un
compromiso esencial de los
empleados.

El poder de la
finalidad

Sentido y finalidad

mejor rendimiento

46 %
I

P. ¢Cudles son los atributos organizativos mds
importantes para implicar a los empleados en los
préximos 2-3 afos?
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Figura 8
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P. ¢Cudl de los elementos anteriores espera que presente
los mayores retos para su organizacion en los préximos

2-3 anos?

Factor 2. La tecnologia es mas que
una herramienta

Los CEO de las organizaciones con peor rendimiento tienden a
subestimar el impacto de la tecnologia y se centran en cambio
en las preocupaciones tradicionales del mercado. A la hora de
identificar los principales desafios para los proximos dos o tres
anos, los CEO de estas organizaciones destacan los cambios del
mercado mas que cualquier otro factor.

Mientras que los CEQ de las organizaciones con mejor
rendimiento estan mas centrados en los riesgos y oportunidades
prospectivos de las tecnologias emergentes. Como sefnala C.K.
Venkataraman, director general de Titan Company Limited, una
empresa de productos de estilo de vida de la India: “Llevabamos
unos cinco anos invirtiendo sustancialmente en tecnologias

[emergentes]. Estabamos creciendo en una curva de cierta
progresion geométrica, pero luego vino la COVID y se convirtio en
una curva exponencial. La adopcion de clientes, asi como la
ejecucion de la estrategia digital por parte de la compadia, se
acabd acelerando debido ala COVID. Y creo que terminamos
saltandonos etapas, al menos el equivalente a dos anos”.

La tecnologia emergente debe basarse en algo, y los CEO con
mejor rendimiento identifican la infraestructura tecnolégica
como un reto principal con el doble de frecuencia que aquellos
de empresas con peor rendimiento. La cifra especifica, el 62 %
de los encuestados con mejor rendimiento, es significativamente
mas alta que la obtenida por cualquiera de los otros 17 retos
especificos sobre los que preguntamos (ver Figura 8). Esto
también subraya la apreciacion de las empresas con mejor
rendimiento de con qué velocidad la tecnologia contintia
avanzando, y como los rezagados pasan por alto este factor.




Cuando se trata de tecnologias especificas, las empresas con
peor rendimiento parecen ir un ciclo por detras. Identifican los
chatbots, las tecnologias de voz y el procesamiento del lenguaje
natural como clave para ofrecer resultados futuros, mas de tres
veces mas que las empresas con mejor rendimiento. Si bien es
cierto que estas herramientas tienen potencial (consulte el
estudio del IBV “The value of virtual agent technology” para
conocer los beneficios),® deberian considerar que, sin
combinarse con otras tecnologias sofisticadas, es posible que
no ofrezcan en Ultima instancia un rendimiento diferenciador.
Como se analiza en el reciente informe del IBV sobre aceleracién
digital, “cada sector presenta una combinacion exclusiva de
tecnologias. .. una 'huella digital tecnoldgica', por asi decirlo. . .
y es importante comprender la combinacion exclusiva de
tecnologia que conduce a un rendimiento 6ptimo dentro de cada
sector”.” En los 12 sectores incluidos en el estudio, las
organizaciones mas expertas en tecnologia obtuvieron una
prima de crecimiento de ingresos del 6 % durante la pandemia

de COVID en comparacion con las que no adoptan tecnologias.®

Asuvez, las empresas con mejor rendimiento esperan obtener
resultados de laIA en los préximos dos o tres afos, y con mas
deldoble de frecuencia que las empresas con peor rendimiento
(ver Figura 9).

Esta brecha en la apreciacionindica que aquellas que ya van
rezagadas en la adopcién de IA podrian quedarse mas atras.
LaIAen particular se identifica especificamente en elinforme
delIBV “Digital acceleration” como una tecnologia
diferenciadora en multiples sectores.’ Las empresas con mejor
rendimiento parecen haber reconocido esta atractiva
combinacion de impacto en el rendimiento y adopcion
relativamente baja hasta la fecha como una oportunidad para
obtener la ventaja de los precursores. El alto coste de
oportunidad de una brecha tecnoloégica repercute especialmente
sobre la proxima revolucion informatica inminente. Por ejemplo,
si bien pocos CEO identifican la tecnologia cudntica como
fundamental para obtener resultados a corto plazo, el potencial a
largo plazo de la tecnologia merece una consideracion especial
(ver “Perspectiva: La oportunidad cuantica” en la pagina 20).

Figura 9

Inteligencia artificial,
resultados reales
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Mas del doble de las empresas
con mejor rendimiento esperan
obtener resultados de la IA, en
comparacion con las empresas
de rendimiento inferior.

Inteligencia artificial

Empresas con peor
rendimiento

30 %

Un 72 %

P. ;Cudl de las tecnologias anteriores le ayudard mds

a obtener resultados en los préximos 2-3 afios?
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Perspectiva

La oportunidad cuantica

¢Qué tecnologia anticipan los CEO que ayudara a generar mas Y
resultados en los proximos dos o tres ainos? Entre 16 opciones a r

elegir, desde biometria hasta vehiculos auténomos y 5G, las grandes
ganadoras fueron cloud computing, IoT e IA. Incluso los CEO de
empresas con peor rendimiento en general coincidieron con estas
prioridades.

¢Entre las tecnologias que se encuentran al final de la lista?
Computacion cuantica. EL 89 % de los CEO no espera que la
computacion cuantica genere resultados para sus organizaciones
en los préximos dos o tres anos. Aunque este porcentaje contrasta
radicalmente con la cobertura mediatica de la industria tecnoldgica
y las inversiones que obtiene.

‘Realmente, putacién cuantica puede ser dificil de discernir, y
2Mas cu integrados en las organizaciones.
mprender cémo los flujos de trabajo y agregar el

mayor valor plantea
ia aplicabilidad, con
grandes implicaciones potenciales en sec iones mucho

mas diversas que solo aplicaciones tecnologicas.

Aqui observamos un paralelismo con cémo se percibia la IA no
mucho tiempo: como una obsesion y curiosidad por la tecnologia que
estaba lo suficientemente lejos del ambito de la aplicabilidad y podia
ignorarse. Sin embargo, aquellas empresas que optaron por invertiry
sentirse coémodas con la aplicacién de la IA fueron las que pudieron
aprovechar mejor esta tecnologia a medida que maduraba y obtener
resultados superiores. Los CEO que ignoran la computacion cuantica
y dejan que se convierta en un punto ciego, lo hacen bajo su propio
riesgo, un paralelismo a la oportunidad perdida cuando surgié la IA
hace una década.



Factor 3. El lugar de trabajo hibridoy sus
empleados no se pueden dar por sentado

“¢:Como sera el lugar de trabajo en el futuro?” pregunta Barri
Rafferty, antigua CEO de Ketchum y ahora vicepresidenta
ejecutiva de Wells Fargo. “¢;Cémo volvemos aimplicarnos con la
colaboraciony a buscar formas de estar juntos de nuevo?”

En lo referente al lugar de trabajo, las perspectivas de las
empresas con mejory peor rendimiento difieren
considerablemente. El lugar de trabajo remoto “en cualquier
lugar”, impulsado por la pandemia, se encuentra entre las
areas de atencion de futuro mas citadas por las de mejor
rendimiento, el 50 % de sus CEO lo identifica como un desafio
clave. Las de peor rendimiento identifican el lugar de trabajo
en cualquier lugar a la mitad de ese porcentaje, a la par con
temas como tarifas.

Sorprendentemente, a pesar de las diferencias inherentes
entre sectores en lo que respecta a los problemas asociados
aunafuerzalaboral hibrida, en solo un sector, el gobierno local,
mas del 50 % de las empresas con peor rendimiento identifica
este desafio. Incluso en los demas sectores con porcentajes
relativamente altos de empresas con rendimiento inferior
centrados en el lugar de trabajo en cualquier lugar (banca
minorista/de consumo, servicios de TIy comercio minorista),
estas empresas siguen estando por detras de sus competidores
con rendimiento superior en este tema. En otras palabras,
mientras las empresas con mejor rendimiento se preparan
activamente para los retos y las oportunidades asociados

al lugar de trabajo en cualquier lugar, aquellas con peor
rendimiento corren el riesgo de quedarse muy atras.

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

Piyush Gupta, CEO, DBS Bank
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Figura 10 Las empresas con mejor rendimiento también prestan mas
i o atencion al bienestar de los empleados, con un 97 % mas
Las personas por encima  Un 97 % mas de las empresas de estas empresas que las de rendimiento inferior prestando

con mejor rendimiento que
aquellas con peor rendimiento
respaldan el bienestar de los

apoyo a la saludy el bienestar del personal, incluso si su
coste repercute sobre los beneficios a corto plazo (ver Figura
10). Esta conclusion refuerza los datos de otro estudio del
empleados, incluso en IBV, “Accelerating the journey to HR 3.0”, en el cual los CHRO
Empresas con peor rendimiento  detrimento de la rentabilidad. de las organizaciones con mejor rendimiento notificaron que
sus compaiias “respaldan como valor fundamental”
el bienestar fisico, emocional y financiero de sus empleados
a niveles casitres veces mas que las organizaciones con
rendimiento inferior.?* Este soporte no solo tiene que ser bien
intencionado, sino también bien recibido. “La capacidad mas
importante es la capacidad humana”, afirma Younus Al
Nasser, CEO de Smart Dubai, la agencia gubernamental que

de las ganancias

facilita la transformacién digital de la ciudad. “Los avances
tecnoldgicos se producen cuando cuentas con las
capacidades humanas adecuadas”.

Sin embargo, hay un aspecto importante a tener en cuenta.
Un enfoque del C-suite en el bienestar de los empleados
puede no ser suficiente si los propios empleados no se
sienten queridos. (Ver “Perspectiva: Qué significa el

77 % 39 % 'bienestar de los empleados' paralos CEQ” en la pagina 23).

Apoyo al bienestar

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




Perspectiva
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Qué significa el “bienestar de los empleados”
para los CEQ, y para todos los demas

"

...--""'-.Fd_

La pandemia ha renovado la vision de la fuerza laboral entre los
lideres corporativos: el bienestar mental y fisico de su personal es
ahora una prioridad importante. Parte de ello se debe simplemente
a la naturaleza humana de querer cuidar a los demas, y parte a una
practica de negocio inteligente,Fernando Gonzalez de CEMEX
sefala que dotar de centros de asistencia sanitaria a las
instalaciones de su empresa ha supuesto una ventaja competitiva:
“No sufrimos ninguna interrupcién material en nuestra cadena de
suministro. Algunos de nuestros competidores si, empresas que
simplemente cerraron o lo hicieron temporalmente para hacer
frente al virus en sus centros de trabajo”.

En muchas organizaciones, los empleados se han sentido
decepcionados por los esfuerzos corporativos. Nuestro informe
reciente “Closing the chasm” comparaba las perspectivas de los
empleadores con las de los empleados. Cuando se les preguntaba si

las empresas prestabaﬁ' époyoﬁ'ﬁ’s';d’_,;"

empleados, el 80 % de los ejecutivos estuvo de acuer
acuerdo. Sin embargo, cuando se plantea_bé la misma pr
empleados, la cifra se reducia a un 46 %. Cuando se les pregunto
si las organizacion ofreciendo una formacion adecuada
sobre como trabajar de nuevas formas a causa de la pandemia, el
74 % de los ejecutivos estuvo de acuerdo, mientras que solo el
38 % de los empleados lo respaldé.*?

El mensaje aqui es que, en muchas organizaciones, los procesos

de deteccidn y respuesta estan subdesarrollados o simplemente
son ineficaces. Si cree que esta proporcionando un beneficio y el
destinatario de ese beneficio no lo ve de la misma manera, es que
algo falla. Las expectativas de los empleados hacia sus empleadores
han cambiado irremediablemente. Es evidente que hay mas trabajo
por hacer para cumplir con la promesa de bienestar integral de

los empleados.
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Figura 11
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P. ¢Cudles son los conocimientos mds importantes que su

organizacién necesitard en los préximos 2-3 anos?

Con esto, podemos anticipar una necesidad atin mayor de
contar con empleados leales y productivos con conocimientos y
experiencia en el sector. Incluso antes de 2020, la investigacion
del IBV analizd los retos que afrontan las organizaciones
relacionados con la falta de talento y como afectan los rapidos
cambios en los requisitos de competencias.’® Las empresas con
mejor rendimiento ahora subrayan laimportancia de los
conocimientos especificos del sector, con casi el doble de
frecuencia que las de peor rendimiento (ver Figura 11).

Esto se reflejaen el enfoque “esencial” que surge del estudio
de CEO de este ano. Se necesitara un liderazgo solido para
redefinir laforma en que las organizaciones seleccionan
personal, desarrollan sus competencias y los retienen para
avanzar con éxito en este entorno.

Factor 4: Asociarse para ganar con
innovacion abierta

En los ultimos afos, hemos identificado un fuerte descenso en
el porcentaje de CEO que confian tener mas oportunidades de
asociacion en los préximos afos. Desde un 79 % en 2015 a solo
un 36 % de los CEO en nuestra investigacién de 2020 esperan
disponer de mas oportunidades de asociacion.

Llama la atencion que, en un reflejo del mantra de “centrarnos
en lo que hacemos mejor”, las empresas con mejor
rendimiento, en claro contraste con aquellas con peor
rendimiento, muestren un mayor interés en las asociaciones.
Cuando se les pidio que identificaran los factores que mas
importancia ganaron en 2020, el 63 % de las empresas con
mayor rendimiento identifico las asociaciones, en comparacién
consolo el 32 % de las de rendimiento inferior (ver Figura 12).




De caraal futuro, un 47 % mas de las empresas con mejor
rendimiento que de aquellas con peor rendimiento tienen
previsto promover activamente el establecimiento de redes
de socios flexibles. Insisten en las relaciones y experiencias
con los clientes entasas un 68 %y un 59 % mas altas,
respectivamente, que las empresas con peor rendimiento,
lo que indica una perspectiva mas orientada al exterior.

En otras palabras, las organizaciones estan formando menos
asociaciones. Pero las empresas con mejor rendimiento se
caracterizan por reconocer que las asociaciones en las que
participan son mas importantes y mas valiosas que nunca.

El CEO de un comerciante minorista general con sede en el
Reino Unido lo aclara: “A través de socios y la creacion de un
ecosistema relevante, podemos centrarnos en las areas donde

aportamos mayor valory, por lo tanto, podemos acelerar los
resultados”.

Para optimizar las ventajas de la innovacion abierta se
requieren asociaciones fiables y seguras. Los ecosistemas

de socios permite incrementar la efectividad a las empresas
con mejor rendimiento, con lo cual estan ampliando su dominio
sobre las rezagadas que se aislan. Duncan Painter de Ascential
afirma: “En los Ultimos cinco anos, las empresas que adoptan
ecosistemas reconocen que la finalidad es colaborar

y aprovechar las ventajas. Le das experiencia a otros, pero no
intentas replicar lo que hacen los demas. . . El respeto por la
experiencia de otra persona te ayuda a conseguir tus objetivos
mas rapido. Y al conseguirlos mas rapido, obtienes mejores
resultados”.
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Figura 12

Cent l Las empresas con mejor
entrarnos en lo que rendimiento reconocen que se

hacemos mejor, asociarnos asocian cuando necesitan otras
para lo demas capacidades un 97 % mas a
menudo que las empresas con

peor rendimiento.
Asociaciones

Organizaciones con
peor rendimiento

32 %

63 %

P. ;Cémo ha cambiado la pandemia de COVID-19 la
importancia de las asociaciones para impulsar el rendimiento
empresarial?
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La figura 13

Protecciones técnicas Las empresas con mejor
rendimiento entienden la

tecnologia como una
potente herramienta para
reforzar la seguridad.

Importancia de la
ciberseguridad

mejor rendimiento

46 %

]

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

Factor 5: La ciberseguridad proporciona
una base

En paralelo con sus areas de atencion relevantes en los
ecosistemas, el trabajo remoto y la tecnologia en general, las
empresas con mejor rendimiento se distinguen de aquellas con
peor rendimiento en un area mas importante: un mayor enfoque
en la ciberseguridad. Un 26 % mas de las empresas con mejor
rendimiento que las de rendimiento inferior identifican los
ciberriesgos como uno de sus mayores retos en los préximos dos
otres anos. El factor nUmero dos que las empresas con mejor
rendimiento trataran de conseguir con todas sus fuerzas es
proteger los datos y los sistemas. Ademas, un 31 % mas de las
empresas con mejor rendimiento que las de rendimiento inferior
identifican la seguridad y el riesgo como un area en la que
esperan que la tecnologia tenga el mayor impacto (ver Figura 13).

Las empresas con mejor rendimiento parecen reconocer que la
confianzay la seguridad digital deben integrarse en la
estrategia, dada la dependenciaintrinseca en la tecnologia para
laasociacion, la cultura, la interaccion con el cliente y mas. La
importanciay elimpacto de la tecnologia es tan importante, tan
central, que la ciberseguridad se eleva a prioridad absoluta.
Esto se refleja también en el estudio del IBV “Digital
acceleration”, que concluyd que las empresas con mejor
rendimiento tienen un 72 % mas de probabilidades de aplicar IA
pararecopilary evaluar inteligencia sobre amenazas. Al no
prepararse, las empresas con peor rendimiento revelan su
ingenuidad tecnoldgica.'*Ademas también se estan
exponiendo, porque incluso las empresas con menos tecnologia
siguen siendo, esencialmente, dependientes de la tecnologia.



Capitulo 2. Ventajas esenciales
Cinco preguntas esenciales

¢Como podemos desarrollar un liderazgo estratégico mas

centrado?

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

— ¢Como ayudan los clientes a dirigir nuestras decisiones
de liderazgo?

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

¢Estamos hablando de tecnologia mas que de

implementarla?

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

— ¢Como hemos cambiado nuestros KPI (indicadores clave de
rendimiento) para reflejar nuevas capacidades y objetivos?

— ¢Qué medidas estamos tomando para desarrollar
conocimientos y atraer talento tecnoldgico de primer nivel?
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¢Podriamos hacer mas para apoyar el bienestar de los

empleados, incluyendo un enfoque en la salud mental?

—¢Qué acciones deberiamos tomar para ayudar a garantizar la
salud, laseguridad y la estabilidad financiera de nuestros
empleados?

— ¢Como identificamos problemas emergentes y persistentes
de los empleados?

— ¢Como podemos conseguir generar mas confianza con nuestros
empleados y establecer un sentido de finalidad y mision?

¢Como nos pueden ayudar las asociaciones ainnovar?

— ¢Como podemos utilizar un ecosistema ampliado para influir
positivamente sobre nuestros productos, flujos de trabajo
y experiencias?

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

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

¢Como integramos la ciberseguridad como elemento

fundamental en todo lo que hacemos?

— ¢Como organizamos las responsabilidades para ayudar a
desarrollar una ciberseguridad total de extremo a extremo,
incluyendo nuestro ecosistema?

—¢Qué medidas podemos implementar para que todos los
empleados se sientan responsables de la ciberseguridad?

— ¢Como podemos utilizar nuestros puntos fuertes en
ciberseguridad para mejorar la confianza de los clientes,
socios y empleados?
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Capitulo 3

| ecciones esenciales

Nuestros 3000 encuestados se dividen
en tres grupos naturales, cada uno con
sus propias prdcticas y prioridades:

— Centrado en el cliente (50 %)

— Centrado en el producto (30 %)

— Centrado en las operaciones (20 %)

Afin de obtenerinformacion ain mas detallada, y teniendo en
cuenta el creciente interés de los CEO por encontrar una ventaja
distintiva, nuestro analisis se adentro a un nivel mas profundo.
Mediante un analisis de segmentacién basado en datos, el IBV
descubrid tres agrupaciones naturales en los 3000 encuestados:
centrado en el cliente, centrado en el productoy centrado en las
operaciones. (Ver “Perspectiva: Y el modelo ganadores....” enla
pagina 49.)

Al profundizar en cada grupo, salieron a la luz las practicas
especializadas y distintivas, algunas de las cuales diferencian
alos grupos entre siy otras diferencian a las empresas con mejor
y peor rendimiento dentro de un grupo especifico.

Lecciones esenciales en el grupo centrado
en el cliente: subiendo el listén de la experiencia

El mayor de los tres grupos, que cubre el 48 % de todo el
conjunto, son los encuestados cuyas prioridades de negocio
mas importantes giran en torno a los clientes y los ciudadanos.
Sibien todas las organizaciones actian en esta area, los CEO
de esta categoria prestan mayor atencion a las relaciones con
los clientes. Durante 2020, destacaron la interaccion virtual con
los usuarios finales un 50 % mas que otros CEO. Por ejemplo,

es mas probable que incluyan a los clientes en las fases de
desarrolloy pruebas, asi como en la validacion de la politica

de privacidad y seguridad.




“Estuvimos mas cerrados en nosotros mismos durante los
primeros 40 anos”, reconoce Xia Shizhong, CEO de Camel
Group, un gran fabricante de baterias de arranque para
automoviles en la provincia de Hubei, China. “En el futuro,
debemos abrirnos y mirar mas hacia el exterior”.

Sicomparamos las empresas con mejory peor rendimiento
dentro del grupo, la diferencia entre las lecciones relacionadas
con el cliente son abismales. Por ejemplo, actuar en base a los
comentarios de los clientes, una prioridad logicay esperada
para este ambito, se cita como el método mas importante para
crear una experiencia del consumidor diferenciada, pero por
las empresas con peor rendimiento.

Las empresas con mejor rendimiento, obviamente, también
valoran los comentarios de los clientes, pero su primeray
segunda prioridad en lo que respecta a la experiencia del cliente
es la etiqueta del servicio al cliente y el feedback dinamico:
comentarios inteligentes, organizados en tiempo real e
impulsados por tecnologia como laIA. El mensaje es que darles a
los clientes lo que dicen que quieren no es suficiente. El objetivo
deberia ser satisfacer a los clientes en cada interaccién
tratandolos mejor de lo que esperan, reconociendo que la
impresion que el cliente tiene de la organizacion dependera de su
ultima experiencia. El feedback dinamico en tiempo realayuda a
las empresas con mejor rendimiento a alcanzar ese objetivo.

En nuestro analisis de las organizaciones centradas en el
cliente, concluimos que las empresas con peor rendimiento son
mas reactivas, mientras que las de mejor rendimiento son
sustancialmente mas flexibles y dindmicas gracias a que
capacitan a sus empleados. “El liston se ha elevado ain mas”,
afirma Piyush Gupta de DBS Bank.
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“El gran cambio”, afade Gupta, “es la hiperdigitalizacion”.
Cuando se les pregunto dénde tendria un mayor impacto la
tecnologia en los proximos dos o tres afios, las empresas con
peor rendimiento centradas en el cliente citaron los
conocimientos sobre el consumidor, es decir, recopilar datos
sobre el comportamientoy las preferencias del consumidor. Sin
embargo, paralas empresas con mejor rendimiento, la
respuesta predominante fue la experiencia del cliente: utilizar
los conocimientos sobre el consumidor para dirigir decisiones 'y
estrategias técnicas que mejoren lainteraccién (ver Figura 14).

Las organizaciones rezagadas buscan pistas competitivas en
los datos; recopilan datos y los utilizan para dar a los
consumidores lo que piden. Las empresas con mayor
rendimiento van un paso mas alla. Son proactivas en el modo
de aplicar los datos, y los utilizan para reforzar la interaccion. En
lugar de simplemente responder a los datos, las empresas con
mejor rendimiento los utilizan como una herramienta para
construiry definir las relaciones con los clientes. El objetivo es
disenary desarrollar experiencias fundadas y diferenciadoras.

“Aplicamos IA durante la
pandemia para comprender
donde se estaba recuperando la
demanda. Estabamos
anticipandonos a la curva’.

Calin Rovinescu, CEO de Air Canada
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Las empresas con mejor
rendimiento no aprovechan
los datos en una busqueda
unilateral de informacion, sino
que los utilizan para disenar
relaciones con los
consumidores.

Figura 14

Creacioén de
experiencias atractivas
para el cliente

Empresas con peor rendimiento centradas en el cliente

75 % 47 % 3% 50%

Experiencia del cliente Informacion de valor del cliente

P. ¢En qué parte de su organizacion cree que la tecnologia tendrd
un mayor impacto en los préximos 2 a 3 afios? Nota: Los
encuestados son empresas con mejor y peor rendimiento centradas
en el cliente.

En su busqueda de la excelencia, las empresas con mejor
rendimiento también citan las plataformas y asociaciones entre
los factores clave para lograr el éxito. Esto muestra un interés
por otros modos de creacién de relaciones y la voluntad de
aprovechar la experiencia externa, los ecosistemasy la
innovacion abierta. Solo la mitad de las empresas con peor
rendimiento perciben el valor de estas herramientas.

De acuerdo con su enfoque en la experiencia positiva del cliente
y laasociacion, las empresas con mejor rendimiento centradas
en el cliente citan la éticay laintegridad como habilidades
humanas criticas con un 56 % mas de frecuencia que aquellas
con peor rendimiento; saben que tratar de explotar

o aprovecharse de los clientes o socios es una apuesta perdida
acorto plazo. Esto refleja una aceleracion de una conclusion
del estudio del IBV “Guia empresarial para cubrir la carencia

de competencias” que identificé un aumento gradual de la
importancia de la éticay laintegridad, entre otras habilidades
de comportamiento.'® En particular, las empresas con mejor
rendimiento centradas en el cliente también identifican la ética
y los valores como atributos fundamentales para implicar a sus
propios empleados con un 88 % mas de frecuencia que aquellas
con peor rendimiento.



Cabe destacar que un diferenciador clave del nivel superior de
las organizaciones centradas en el cliente es la forma en que
utilizan la tecnologia a nivel de liderazgo: dos de cada tres CEO de
empresas con mejor rendimiento apuntan especificamente al
papel de la tecnologia para dirigir los procesos de toma de
decisiones; aproximadamente la mitad de las empresas con peor
rendimiento confian en esta aplicacién tecnoldgica. “Cuantos
mas datos, mas dificil resulta tomar decisiones”, reconoce
Xunfeng Liu, presidente de Shanghai Huayi Group de China, una
gran empresa de productos quimicos con operaciones globales,
“pero cuantos mas datos, mas precisa es la toma de decisiones”.

Esto es un llamamiento a aplicar la IA en los esfuerzos
centrados en el cliente, donde el volumen de datos puede
resultar abrumador. Una comparacién reveladora: las
empresas con peor rendimiento en este grupo citan la realidad
aumentaday la realidad virtual como factores clave de los
resultados en los proximos anos con una frecuencia cuatro
veces mayor que las de mejor rendimiento; aparentemente
ven una férmula magica en estas tecnologias que las de
rendimiento superior no ven. Mientras que, a lainversa,
cuando se trata de IA, las de peor rendimiento estan mucho
menos comprometidas, y solo uno de cada cuatro
encuestados cita la IA como una prioridad. Un 82 % de los
CEO de las empresas con mejor rendimiento promueve la IA.
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EL CEO de Air Canada, Calin Rovinescu, ofrece un ejemplo
especifico de 2020 de lo que la IA puede ofrecer paraimpulsar
latoma de decisiones: “Usamos la IA durante la pandemia para
comprender donde se estaba recuperando la demanda”,
explica. “No pudimos utilizar ninguna de las herramientas que
habiamos creado anteriormente, porque estaban basadas en
datos historicos. Y todos esos datos se desestimaron. Asi que
aplicamos IA paraver lo que ven los hoteles, lo que ven las
empresas de alquiler de coches, lo que ve Airbnb. Estdbamos
anticipandonos alacurva”.

La brecha de madurez digital entre las empresas con mejory
peor rendimiento pone de manifiesto laimportancia de adoptar
e integrar nuevas tecnologias en constante evolucion, y la
importancia que cobra la brecha de diferenciacion con el
transcurso de los anos. Es un buen recordatorio para que los
CEO se mantengan alertay tracen de manera proactiva una ruta
hacia la adopcion de nuevas tecnologias, desde la inteligencia
artificial y la nube hibrida hasta la computacion de alta
precisiony la cuantica.

Como pieza final del rompecabezas del servicio al cliente, el 72 %
de las empresas con mejor rendimiento centradas en el cliente
identifican la proteccién contra los ciberriesgos como una de las
tres principales prioridades, junto con la agilidad y la capacitacion
deltrabajo remoto. Esto es un reflejo de su confianzaen, y
compromiso con, las herramientas y experiencias digitales. Pero
también indica la priorizacion de la confianza del consumidor
como diferenciador, validando el tema central del estudio del
C-suite, “Build your trust advantage” de IBM de 2019.%¢ Entre las
empresas con peor rendimiento y tecnolégicamente rezagadas,
laimplementacién de la ciberseguridad es considerada
importante por solo el 24 % de los encuestados (ver Figura 15).
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Figura 15

Las empresas con mejor
rendimiento comprenden la
urgencia de garantizar la seguridad
de las herramientas digjtales.

Impulsando la
ciberseguridad

Importancia de la
ciberseguridad

Empresas con peor
rendimiento centradas en
el cliente el cliente

24% 72 %

P. ;Qué importancia ha tenido la proteccion contra
nuevos riesgos de ciberseguridad para la estrategia de
su organizacion desde principios de 2020?

Empresas con mejor
rendimiento centradas en

Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en el cliente

¢Estamos ofreciendo una experiencia del cliente
diferenciada?
— ¢Cémo definen los clientes lo que deberiamos hacer?

— ¢Estamos aprovechando suficientemente los datos que
recopilamos de los clientes para ayudar a crear una
experiencia del cliente diferenciada?

—¢De qué manera anticipamos los cambios en las necesidades
de los clientes para dirigir una diferenciacion sostenible?

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

— ¢Como estamos percibiendo los beneficios de nuestras
inversiones pasadas en datos?

—¢Donde estamos aprovechando la IA y otras herramientas
para mejorar la toma de decisiones?

— ¢Cémo podemos centrar mejor a nuestros equipos en
decisiones y actividades exclusivamente humanas?

¢Estamos priorizando la confianza del cliente?

— ¢Cémo estamos utilizando la confianza como diferenciador
con nuestros clientes?

— ¢Cuadles de nuestras acciones sirven para equilibrar la privacidad
y la seguridad con unainteraccion atractiva para el cliente?

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

La brecha persistente de
la diversidad

género se ha

resultados son
encuestados sefialo

investigacion concluye que si bien
su implementacion sigue siendo un proyec

Cuando se'les.pregunté si los comportamientos de D&I son crit
centrales para el liderazgo, los CEO de nuestro estudio de C-suite

Igualmente preocupante, cuando se les preguntd acerca de los
~ atributos organizativos mas importantes para implicar a los

expresaron una conviccién positiva. Las empresas con mejor empleados, la D&I se situd practicamente al final de una lista de 13
rendimiento coincidieron en un 29 % mas frecuentemente que las opciones. Incluso entre las empresas con mejor rendimiento, las

de peor rendimiento, un indicativo de que las practicas de D&I gue posiblemente tienen el mayor margen financiero para invertir en
pueden estimular los resultados financieros. “Creo que el liderazgo dar soporte a esta aspiracion, la D&I fue citada por solo el 17 % de
diverso ganara mucho peso en nuestra organizacion”, admite los CEO encuestados, terminando en duodécima posicién.

Radhika Gupta, CEO de Edelweiss Asset Management, una de las
empresas de gestion de activos de mas rapido crecimiento de la
India. “Los tiempos son tan diferentes y tan volatiles, y diferentes
tipos de personas aportan tantas cosas distintas a la mesa”.
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Figura16 Lecciones esenciales en el grupo centrado
Asuma riesgos, pero EL97 % de las empresas con enel prod UCtO: la prioridad de la innovacién
esté preparado mejor rendimiento ?eﬂtradas El segundo grupo mas grande de los tres identificados por
en el producto confian en su elanalisis de segmentacion del IBV, que engloba al 30 % de
preparacion ante riesgos. los 3000 CEO, esta formado por los encuestados cuyas

prioridades de negocio mas importantes giran en torno
aproductosy servicios. Estas empresas también toman

Empresas con peor 121% medidas con los clientes, por supuesto, pero sus CEO prestan

rendimiento centradas

en el producto Confia mayor atencion a lainnovacion de productos y servicios. (Ver
“Perspectiva: Foco del CEO: ¢qué sabor eliges?” en la pagina 35).

“Los usuarios pueden cambiar de producto en un instante”,
como apunta el CEO de un fabricante de wearables de
consumo en Asia. “Tienen mas informacion, son mas
exigentes. Los productos malos no tienen ninguna
oportunidad. Podemos subcontratar canales y proveedores,
pero la creatividad del producto no se puede comprar. Si
tuviera que elegir una habilidad, seleccionaria la sensibilidad
del producto”.

Curiosamente, este es el grupo que notifica el menorimpacto
134% por las convulsiones de la COVID-19 en 2020. De hecho, dos
Confia tercios de las empresas con mejor rendimiento centradas en
eREEEmETE el producto manifestaron la expectativa no solo de superar a sus
homoélogos a lo largo del afio, sino de un crecimiento continuo en
términos absolutos. También mostraron una confianza notable
en su nivel de preparacién ante una amplia gama de riesgos; el
97 % de estas empresas con mejor rendimiento se considera al
P. ¢ Hasta qué punto confia en que su organizacién estd menos moderadamente segura (ver Figura 16). (Si esta confianza
preparada para grandes disrupciones en los préximos esta bien medida, es otra cuestion que dejamos abierta.
2-3 anos? (Ver “Perspectiva: La paradoja del rendimiento” en la pagina 15.)

| 45 %
No confia




Perspectiva

Foco del CEO: squé
sabor eliges?

“los mejores en algunas”, exphca Mc lf?'efh “Podnamd ¢ i
gran horno y contar con la mejor estructura de costes en harlna
y ponernos a hornear pasteles. Pero no tenemos que disefnar la
guinda. Quizas nos asociemos con otros. Nos centramos en lo que
hacemos realmente bien y confiamos en alguien mas para obtener
algunos de los ingredientes”.
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de que en un mercado de bajo poder adquisitivo, est helado de‘ .
vainilla es un éxito mas grande y un mercado esperado mas amplio.
Y en un mercado al alza, es un gran éxito”.

Entonces, ¢qué sabor eliges? “Para ser efectivo, no te centras en
50 sabores de helado, retines la capacidad de esta organizacion
masiva en torno a uno”, observa McElfresh. “Eso ayuda a mejorar
nuestras posibilidades de ejecucion de alta calidad”.
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“La innovacion con finalidad es
muy importante en lo que
hacemos”.

Radhika Gupta, CEO, Edelweiss Asset Management

Lo que les preocupa, en mayor medida que a otros CEQ, es la
regulacion normativa. Los CEO de organizaciones centradas en
productos citan la regulacion normativa como una
preocupacion durante los préoximos tres afios con un 23 % mas
de frecuencia que sus homologas de peor rendimiento.

Asimismo, las empresas con mejor rendimiento tienen mas
probabilidades de destacar las relacionesy las experiencias
con los clientes, lo que demuestra un mayor focoy
reconocimiento de los estrechos vinculos entre productos

y clientes. Radhika Gupta de Edelweiss Asset Management
apunta: “Lainnovacion con fines especificos es muy importante
en nuestro trabajo. Cada vez que pensamos en hacer algo, nos
preguntamos: '¢estamos haciendo algo para resolver un
problema de los consumidores o simplemente estamos
haciendo algo que obedece a nuestros propios propdsitos?'”

Sibien lainnovacion de productos y servicios es considerada
la maxima prioridad futura tanto por los lideres centrados en
el producto como por los rezagados, los rezagados dedican
un esfuerzo adicional a algunas areas reveladoras.
Aproximadamente el doble de las empresas con peor
rendimiento que las de mejor rendimiento citan la marca

y las redes sociales entre sus factores diferenciadores mas
importantes en la actualidad. Ademas, clasifican la mejora
de la efectividad del marketing y las ventas como su segunda
prioridad mas alta de cara al futuro. Esto podria indicar una
dependencia en el empaquetado y la promocion, mas que en
la calidad del producto en si.



Por su parte, para las empresas con mejor rendimiento
centradas en el producto, las ventas y el marketing terminan

en octavo lugar, identificados con casi un 40 % menos de
frecuencia. En otras palabras, las empresas con peor
rendimiento se centran en el mensaje (quizas para contrarrestar
las dudas sobre lo que ofrecen). Las empresas con rendimiento
superior podrian confiar en que el valor intrinseco de sus
productos y servicios prevalezca, hasta cierto punto. En ese
caso, sus productos y servicios pueden venderse basicamente
por si mismos. Estas empresas con mejor rendimiento
centradas en el producto reconocen la importancia del diseio
centrado en las personasy la excelencia del producto y servicio
como lavia principal hacia el éxito duradero.

También existe una diferencia intrigante entre los lideres y los

rezagados en torno a las cadenas de suministro. Para quienes
se dedican a los bienes fisicos, 2020 sirvié como llamada de
atencién. Pero no todos han respondido a esa llamada con la
misma intensidad. Las empresas con mejor rendimiento
centradas en el producto afirman que priorizan la capacidad
excedente en unatasa siete veces mds alta que el inventario
instantaneo (ver Figura 17).
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Figura 17

La planificacién “justo a
tiempo” ha dado paso a la
preparacion “por si acaso”.

La capacidad cuenta

Priorizar el inventario
instantaneo

Priorizar la

capacidad

excedente Ningun cambio
23 % 64 %

Priorizar la Sin cambio
capacidad '
excedente

Empresas con peor
rendimiento

(v)
13 % centradas en el
Priorizar el inventario producto
instantaneo

P. ¢En qué direccidn realizard cambios en su cadena
de suministro?
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Figura 18

Para lidiar con esta reciente
volatilidad, las empresas con
mejor rendimiento centradas
en el producto tomaron mas
medidas relacionadas con
los empleados.

Decisiones dificiles

Empresas con peor
rendimiento centradas
en el producto

Reducir el salario/ 43 94 -
beneficios de los o
30%
empleados
ERTE/despido 31%

de empleados 28 %

asociaciones 32%

B |

-

Renegociar 28 % B |
- .

Reestructurar 21% -

la organizacion 31% _

Retirarse de 15 % 1
s g o
Abandonar 10 %

25 v

P. ;Cudles son las decisiones mds dificiles que ha tenido
que tomar durante los ultimos 6 meses (segundo y tercer
trimestre de 2020)?

Esto es unatransicion extraordinaria, que refleja una
reorganizacion global de la capacidad y la planificacion de la
cadenade suministro. Y mientras que las de rendimiento
superior responden de forma agresiva, las de peor rendimiento
centradas en el producto dan prioridad a la capacidad excedente
con apenas lamitad de la tasa. Casi dos tercios no tiene previsto
ningun cambio en sus prioridades. De hecho, las empresas con
peor rendimiento tienden mas a retroceder en sus esfuerzos de
innovacion en general. Cuando se les pidié que identificaran
decisiones dificiles tomadas durante la incertidumbre de 2020,
las empresas con peor rendimiento centradas en el producto
indicaron abandonar las inversiones con un 150 % mas de
frecuencia que las de mejor rendimiento (ver Figura 18).

En términos de tecnologia, casi el doble de las empresas con

mejor rendimiento centradas en el producto apuntan a los libros
de contabilidad distribuidos como blockchain como posibles
impulsores de resultados que sus homologas con peor
rendimiento. Un 83 % mas de las empresas con mejor
rendimiento que las de peor rendimiento también esperan

que laimpresion 3D, una herramienta de disefio y fabricacion
emergente que permite nuevas creacionesy reduce puntos

de coste, genere valor. Las empresas con mejor rendimiento
centradas en el producto también esperan que larealidad
aumentaday larealidad virtual impulsen los resultados a un nivel
un 175 % superior que las de mejor rendimiento de los grupos
centrados en operacionesy en clientes. Esto sugiere que estas
empresas centradas en el producto confian en que han alcanzado
un grado de madurez en las tecnologias fundamentales y, por lo
tanto, estan mas capacitadas y dispuestas a aplicar tecnologias
emergentes para marcar diferenciacion.




Unadistincién que llama la atencidn entre las empresas con
mejory peor rendimiento centradas en el producto: sus
expectativas en torno al lugar de trabajo remoto en cualquier
lugar. En las de peor rendimiento, los CEO perciben este factor
como un desafio medio, por encima de elementos como el flujo
de caja, pero por debajo de temas como la recaudacién de
capital. Sin embargo, paralos CEO de las empresas con mejor
rendimiento, administrar una fuerza laboral remota es uno de
los principales desafios, reconocido con casi el doble de
frecuencia que sus homologos de peor rendimiento.

Lo que esto refleja es una dicotomia en las expectativas, y quiza
la apreciacion, acerca de como el trabajo remoto o hibrido
podria alterar la creatividad clave de la relacion entre personas
que impulsa lainnovacion. “Este afio”, afirma Alex Gorsky de
Johnson & Johnson, “podrias tener éxito con el capital
establecido durante aios de inversion en cultura e innovacion
corporativas. Nuestra preocupacion es, ;cual es la vida media?
¢Cuanto tiempo antes de que esto se desvanezca?” El reto que
ven estos CEO es realmente desafiante. Como senala Gorsky,
“Sino tienes a ese médico e ingeniero trabajando codo con
codo, ¢obtendra el mismo resultado innovador en su proxima
plataforma de robética digital?”

Pero dentro de todo reto se esconde una oportunidad. CK
Venkataraman de Titan Company observa, “la COVID llegd y nos
obligd a trabajar desde casa. El trabajo digital se adoptd de forma
generalizada, incluyendo la celebracién de reuniones con los
clientes o franquicias de forma digital, incluso realizamos todo
tipo de revisiones de forma digital. Esta nueva forma de trabajar,
con tanto énfasis en lainnovacion, los pilotos y el cierre, se ha
convertido en una forma de vida, incluyendo nuevos niveles de
energia, interaccion e incluso la democratizacion del talento”.
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Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en el producto

¢Estamos dando prioridad a la capacidad excedente en

nuestra cadena de suministro?

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

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

— ¢Cémo estamos implicando a nuestros socios para desarrollar
capacidad y resiliencia?

éNuestros esfuerzos de marketing enmascaran la debilidad

de nuestro producto?

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

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

— ¢Qué interrupciones futuras podrian comprometer el valor
de la entrega de nuestros productos y servicios y como nos
estamos preparando para estos posibles escenarios?

¢Estamos realizando un seguimiento sobre como el trabajo

remoto esta afectando a la creatividad?

— ¢De qué manera estamos promoviendo los intercambios
transversalesy lainnovacion en una fuerza laboral hibrida?

— ¢Cémo estamos redefiniendo el modo de medir la innovacion
y la creatividad?

— ¢Qué nuevos comportamientos de liderazgo iniciados en 2020
conservaremos?
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Lecciones esenciales en el grupo centrado
en las operaciones: lamentalidad de la
experimentacion

Eldltimo grupo identificado por el analisis de segmentacién del
IBV, que abarca alrededor del 20 % de los 3000 CEO, lo forman
los encuestados cuyas prioridades de negocio mas importantes
giran en torno a las operaciones. En el contexto de la COVID-19,
este es el grupo mas afectado durante 2020. Incluso entre las
empresas con mejor rendimiento de este segmento, el 60 %
presenta disminuciones de ingresos esperados para el aho, una
cifra que duplica la de las empresas con mejor rendimiento en
los grupos centrados en el cliente y el producto.

Pero a pesar de estas dificultades, las empresas con mejor
rendimiento centradas en las operaciones demuestran alguna
diferenciacion clave con respecto a las de peor rendimiento,
distinciones valiosas de las que cualquier organizacion puede
aprender.

En general, los operadores remarcan la eficiencia, la
distribucién, la estructura de precios y la transparencia, todas
ellas disciplinas apropiadas y esperadas. Las sorpresas con
este grupo llegan, de nuevo, al comparar a aquellas con mejor
y peor rendimiento. Las rezagadas centradas en las
operaciones estan adoptando una perspectiva a corto plazo,
por lo que citan los presupuestos, por ejemplo, como una de
las fuerzas externas mas importantes que afectaranala
empresa en el futuro. Pero sus homologas lideres adoptan una
perspectiva mas proactiva y prospectiva, posicionandose para
un futuro préspero al destacar factores como las tecnologias
emergentes. Es la diferencia entre sobreviviry prosperar.

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

Mark Little, CEO, Suncor
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Quizas, como era de esperar, la automatizacion de procesos Figura 19

se identifica como un impulsor de resultados, asi como cloud . ) _

computingy lainteligencia artificial (ver Figura 19). “Los datos Grandes expectativas Ca§| dos USIEle® de las empresas con
fiables pueden aportar un gran valor”, afirma Guo Jian, vice mejor rfendlmlgnto centradas en la§ )
CEO de COFCO Trading Agriculture Bigdata & Solutions Co., operaciones situaron a la automatizacion
Ltd., parte de la compafiia de logistica y comercio de cereales d'e [lreis=s 2 2 e e CUETe el e
mas grande de China. “Con el desarrollo de la tecnologia de la terminos de renc'jlmler?to esperado, justo
informacion en China, estamos prestando nuevos servicios por detras del trio habitual de IoT, nube
para la agriculturay los agricultores”. elA.

Latecnologiaimpulsara una mejora en la agilidad del negocio, Principales tecnologias en los proximos 2-3 afios

explican los CEO centrados en las operaciones. Esto plantea
un reto fundamental que los CEO de empresas con rendimiento Internet de las Cosas ~ Cloud Computing Inteligencia
superior reconocen que es de suma importancia abordar. artificial

“Cambiar la mentalidad de disenar algo hasta el final 87 % 86 % 75 %

aexperimentary fallar rapidamente, es lo opuesto a la forma

en que hemos trabajado culturalmente”, explica Mark Little de

Suncor. “Es un enfoque muy diferente”. Gran parte de la N ———
soluciodn, afade Little, giraentorno a la tecnologiay el enfoque de Procesos
adecuado paraimplementarla: “Estamos tratando de acelerar Robéticos

Robatica Analitica
avanzada

las inversiones en el mundo intangible. ¢;Cémo se genera valor?”

65 % 36 % 22 %

P. ¢Cudl de las tecnologias anteriores le ayudard mds
a obtener resultados en los proximos 2-3 afios?
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Figura 20 La creacion de ecosistemas y socios es “Si trabajo con socios, puedo
la principal medida que tomaran las

Confiamos enlas ¢ ecas con mejor rendimiento acelerar el exito. Y no necesito
asoclaciones centradas en las operaciones para tenel” tOdClS lClS COMp@tenCiaS

satisfacer las expectativas de los

clientes, pero es la prioridad mas baja integ}”&ld&l.ﬁ' QCJUi”

para aquellas con peor rendimiento.

Empresas con peor Franz Reiner, CEO, Daimler Mobility
rendimiento centradas
. . en las operaciones
rear nuevos ecosistemas 48% @ & 55%
y asociaciones

Mejorar la transparencia Un segundo factor diferenciador fundamental entre las

de los datos 45 % 51% empresas con mejor rendimiento centradas en las operaciones:
_ las asociaciones. Estas empresas definen a sus socios
gﬁi‘;ﬁigﬁj:%g;‘gg&i la 42 % y ecosistemas como una herramienta clave, el doble que
las empresas de peor rendimiento. De hecho, ala hora de
Reestructurar las cadenas de identificar formas de generar confianza con los clientes
suministro hacia la localizacién W 39 % y cumplir con las expectativas, las empresas con mejor

rendimiento clasifican las asociaciones como la primeraen su
Establecer nuevos puntos de . . . o
contacto y modelos de negocio 339 lista entre ocho opciones; para las de peor rendimiento, se sitla
sin contacto , en ultimo lugar, el octavo (ver Figura 20).

Incrementar la creacion 25 9, : 29 9,
conjunta de productos y puntos
de contacto con el cliente

Desarrollar nuevas plataformas 23 % 28 %
de negocio

Mejorar las funcionalidades 18% @ 24 %
de personalizacion

P. ¢Cémo desarrollard la experiencia y la confianza del
cliente para cumplir con las expectativas en los préximos
2-3 anos?




Incluso en los momentos mas duros de la pandemia, las
empresas con mejor rendimiento centradas en las operaciones
mantuvieron sus asociaciones, respondiendo a una economia
desafiante renegociando con sus socios un 44 % mas que las
empresas con peor rendimiento. “Si trabajo con socios, puedo
acelerar el éxito”, simplifica Franz Reiner de Daimler Mobility,
explicando el compromiso de su organizacion y la prioridad de
lainnovacion abierta. “Y no necesito tener todas las
competencias integradas aqui”.

Otra area critica de diferenciacion entre operadores: la
sostenibilidad. Las empresas con mejor rendimiento califican la
sostenibilidad entre sus mas altas prioridades para los
proximos dos o tres aios, un 32 % mas que las de peor
rendimiento. Dado su interés no solo por sobrevivir sino

también por prosperar, estas empresas centradas en las
operaciones ven en la sostenibilidad tanto oportunidad como
mitigacion de riesgos. Viendo laimportancia que cobra la
sostenibilidad en todo el mundo, el IBV publicara nuevas
investigaciones en esta area mas adelante en 2021.

Dos areas finales de diferenciacion en este grupo centrado en las
operaciones: el compromiso de los empleados y de los clientes.
Las empresas con mejor rendimiento destacan la finalidad y la
misién en el compromiso de los empleados con una frecuencia
un 83 % mas alta que las de peor rendimiento. Durante los
momentos mas dificiles de 2020, también se inclinaron mas por
retirar beneficios de los empleados, mientras que las empresas
de peor rendimiento optaron mas por despidos y ERTEs (ver
Figura 21). De este modo, las empresas con mejor rendimiento
centradas en las operaciones que mantuvieron un mayor
compromisoy capacidad, se posicionaron para acelerar a
medida que las condiciones se recuperaban.
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Figura 21

Tanto las empresas de mejor
rendimiento como las de peor
rendimiento centradas en las
operaciones suelen optar por
retener a los empleados con
beneficios reducidos.

Decisiones bajo
presién

Empresas con peor
rendimiento centradas
en las operaciones

Reducir el salario/ 63 % -
beneficios de los P

6% I
empleados
Renegociar 49 % i |

asoclaciones 34 % -

ERTE/despido 34% l
de empleados 43 % |
24% 1

Reestructurar
34%

la organizacion

Retirarse 17 %

de mercados 28
Abandonar 10 %

inversiones 32%

P. ;Cudles son las decisiones mds dificiles que ha tenido
que tomar durante los ultimos 6 meses (segundo y tercer
trimestre de 2020)?
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Incluso en los momentos mads duros de
la disrupcion causada por la pandemia,
las empresas con mejor rendimiento
centradas en las operaciones
mantuvieron Sus asociaciones.

En cuanto al compromiso del cliente, estas empresas coinciden
con la perspectiva del segmento centrado en el cliente
mencionado anteriormente: un foco principal en la experiencia
del cliente, mientras que las empresas con peor rendimiento se
inclinan por los conocimientos sobre el cliente. En otras
palabras, los operadores mas destacados se comportan de un
modo igualmente sofisticado y maduro con los clientes que las
organizaciones de rendimiento superior centradas en el cliente.

Capitulo 3. Lecciones esenciales

Tres preguntas esenciales para la
organizacion centrada en las operaciones

¢Estamos explorando de forma proactiva las tecnologias

emergentes?

— ¢Qué medidas especificas estamos tomando para explorar
las ventajas de las tecnologias emergentes?

— ¢Qué capacidades aportarian mayor valor a nuestra organizacion?

—¢COmo nos estamos posicionando para aprovechar las
ventajas de ser los precursores o pioneros?

éLa sostenibilidad es fundamental para nuestra

estrategia?

— :;Donde residen las mayores oportunidades para que nuestra
organizacion se beneficie de una mayor sostenibilidad?

— ¢Como expresaremos el valor de la sostenibilidad en
nuestra estrategia empresarial?

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

¢Estamos generando confianza a largo plazo con nuestros
empleados?

— ¢Como estamos posicionando nuestra organizacién
y nuestro trabajo para ganarnos la confianza a largo plazo
de nuestros empleados?

—¢Qué acciones estamos adoptando parainculcar a los
empleados un sentido de finalidad?

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



Perspectiva

Un consejo de startup
en un mundo pertecto...

Los emprendedores siempre han encontrado oportunidades en
entornos dificiles. Incluso los inicios de IBM, hace mas de un siglo,
se dieron en medio de una situacién de panico de dos afos. ;Dénde
elegirian los CEOQ iniciar un negocio ahora, en qué sector y con qué
tecnologia? EL IBV pregunto a sus 3000 encuestados y los
resultados fueron intrigantes.*®

La ubicacion mas citada para iniciar un nuevo negocio fue la India,
seguida de China en segundo lugar. Esto refleja el potencial de
crecimiento de estas economias y los caminos auin abiertos para
escalar que presentan sus enormes mercados internos. El tercer
pais mas citado, sorprendentemente, fue Italia, con Estados Unidos
en cuarto lugar. Singapur ocupé un distante quinto lugar y fue
seguido de cerca por Alemania, Brasil y Japon.
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Los sectores mas citados: servicios financieros (conocidos por
margenes histéricamente altos), comercio minorista, fabricacién,
productos de consumo y asistencia sanitaria. Todas ellas son areas
en las que un recién llegado con conocimientos tecnoldgicos podria
tener ventajas sobre los asentados.

¢Cuales son las cinco tecnologias que, segun los CEO, son las mas
importantes para habilitar nuevos negocios? Son IA, robotica, IoT,
realidad aumentada/realidad virtual y nube, y casi el 75 % de los
CEO identifica al menos uno de estos elementos basicos.

¢Significa esto que una empresa de servicios financieros basada en
IA en la India seria la mejor opcion, la nueva startup mas exitosa del
momento? Solo el tiempo y una ejecucion de alto nivel lo diran.
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Guiade accion

Verdades esenciales

La pregunta urgente que se formulan
los CEO en la actualidad: ;qué se
necesita para ser esencial — para los
clientes, los empleados, las
comunidades y los inversores? Nuestra
guia de accidn analiza en profundidad
cinco preguntas que le ayudardn a
encontrar su esencia.

Quedarse quietos nunca ha sido una opcion para los ejecutivos,
y los sucesos del ano pasado han apuntalado esta verdad. Los
CEO de todo tipo de empresas reconocen esta realidad, ya sea
por eleccion o por presion. La pandemia ha forzado una
aceleracion, pero ¢qué organizaciones seguiran operando a esa
velocidad? “El gran desafio”, afirma Franz Reiner de Daimler
Mobility, “sera llevar este impulso mas alla. Continuar
centrados en los proyectos mas relevantes, con una mentalidad
clara paraimplementarlos mas rapidamente. Debemos tener
cuidado de no volver a caer en los viejos habitos”.

Ante una crisis, la palabra “supervivencia” es limitadora. Las
organizaciones no pueden quedarse tal cual y aguantar sin mas;
necesitan reformarse para el futuro. Incluso la palabra
“resiliencia”, tan de moda, podria describir doblegarse ante la
situacion y luego simplemente regresar al status quo, sin ganar

terreno. Este puede ser el camino mas seguro, pero no es el
mas enfocado hacia el futuro. Y puede que no sea suficiente
para hacer frente a futuras disrupciones. “Necesitamos apostar
mucho”, explica Mohammed Shael, CEO del Sector de Asuntos
Estratégicos Corporativos del Departamento de Desarrollo
Economico de Dubai. “Necesitamos correr grandes riesgos, sin
creer que lo que se cred hace 20 afios aun es valido hoy”.

Elfuturo requiere un enfoque diferente. Implica centrarse en la
experiencia del cliente, una fuerza laboral hibrida capacitaday
un nuevo tipo de liderazgo: un enfoque de “liderazgo de diseno”
gue sea empatico, sensible y estratégico. Combina el disefo
centrado en las personas con la excelencia en el servicioy el
producto como un factor clave de diferenciacién. Esto ayudara a
las organizaciones a convertirse en una “empresa virtual”,
utilizando tecnologia interconectada en toda la organizacién para
garantizar el funcionamiento ante disrupciones, capacitar a los
empleados comprometidos e inspirar fidelidad entre los clientes.




Barri Rafferty, ex CEO de Ketchum y ahora vicepresidenta
ejecutiva de Wells Fargo, cree que la diferenciaciéon vendra de
una combinacién de capacidades digitales y personales de los
lideres de una organizacion. Considero que la COVID ha
generado mas empatiay un cambio de tono entre los CEQy
otros ejecutivos. “Este aho hemos tenido que estar tanto
conectados en linea, que ahora anhelamos experiencias”, dice
Rafferty. “Cuando miro hacia el futuro, me pregunto como
capturar esta agilidad y transformacion de la tecnologia
(descubrimos que las empresas podian moverse mas rapidoy
hacer cosas que no pensabamos que podiamos hacer a gran
escala) y como unir eso con el cuidado, laempatiay las
experiencias que las personas quiereny anhelan de nuevo”.

Para prosperar en los préximos afos, los CEO deberan revisar
continuamente cinco preguntas que les ayudaran a reduciralo
esencial.

¢Cual es nuestra estrategia fundamental?

“Sino podemos ser los mejores en todo (por mucho que lo
intentemos), debemos concentrarnos en aquello en lo que
somos 'realmente buenos'”, como dice Jeff McElfresh de AT&T
Communications. ;Dénde aportaran el maximo valor las ventajas
especiales de nuestra organizacion? ;Donde necesitamos ser
competentes pero no gastar recursos en tratar de superarnos?
¢Como pueden las asociacionesy los ecosistemas amplificar
nuestros esfuerzos de la manera mas eficiente? La innovacion
abiertay la colaboracién proponen un camino a seguir, con
acceso aideas, talentos y oportunidades mas amplios que los
que pueden aportar los enfoques de torre de marfil.
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¢Cual es nuestra tecnologia fundamental?

Desde IoT hasta cloud computing e IA, la madurez digital ha
demostrado ser un potente diferenciador de rendimiento. Como
aprendimos durante 2020, a veces de la manera mas dificil,
tener capacidad de antemano es importante. Sin embargo, las
empresas con peor rendimiento siguen sin dar prioridad a la IA.
La apertura a nuevas tecnologias exponenciales puede ofrecer
ventajas competitivas, ya que nos encontramos con problemas
y oportunidades que ni sabiamos que existian. La adopcién es
dificily lleva tiempo. Reflexione sobre la capacidad de nuestra
organizacién para adoptar nuevas tecnologias de manera
rapiday efectiva. Finalmente, ;cémo podemos anticipar de
forma proactiva la inminente revolucion informatica: la llegada
de la computacién cuantica?

¢Quién es nuestra fuerza laboral esencial?

Laadopcién global del trabajo remoto ha restablecido
expectativas, opcionesy culturas. “Lo que podria haber tardado
10 anos, se ha producido en seis meses”, observa Ross McEwan
de National Australia Bank. La forma en que cada organizacion
nivele el trabajo en personay virtual afectara a la estructura de
costes, al desarrollo de productos, a los requisitos de liderazgoy a
la cultura. Como afirma Piyush Gupta de DBS Bank, “Con el
trabajo remoto, es necesario mantener viva elalmade la
empresa”.
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é¢Quiénes son nuestros lideres esenciales?

El papel de los lideres corporativos se ha vuelto aiin mas
complejo, en la parte superiory en todos los niveles inferiores.
La perspicacia financiera debe ir unida a la conexién humana.
Los requisitos de habilidades comunicativas se han ajustado

y ampliado. La misiény la finalidad, la accion social y la
conciencia comunitaria cobran mas importancia. Estructuras
mas amplias y planas, con unatoma de decisiones mas fluida,
y mas dependencia de latecnologia en todos los ambitos de la
empresa, inciden sobre la formacion, la promociony la gestion
deltalento de forma generalizada.

¢Cuales son nuestros riesgos esenciales?

Surgiran problemas, como nos ha ensenado el 2020 tan
duramente. La preparacion es un coste a largo plazoy se ignora,
lo que conlleva un riesgo existencial. La vulnerabilidad de la
cadena de suministro quedd expuesta. Los ciberriesgos y la
seguridad de los datos no se pueden ignorar, y menos cuando
las organizaciones van adquiriendo mayor madurez
tecnoldgica. Las empresas con peor rendimiento, en particular,
subestiman la necesidad de dominar la ciberseguridad. Sin
embargo, la ciberseguridad debe integrarse en toda la
estrategiay estar al mismo nivel que los socios. Una vez que se
reconocen, se planificany se abordan los riesgos, las
oportunidades a largo plazo se pueden perseguir de manera
mas activay obtener valor. El cambio hacia la seguridad del
modelo zero-trust en los ecosistemas de socios y clientes
facilita interacciones, flujos de trabajo e innovacion a niveles
seguros.*Estas podrian llegar a ser las fuentes de valor mas
importantes en el futuro.

“No podemos jugar a la defensiva indefinidamente”,
reconoce Calin Rovinescu de Air Canada, cuyo sector fue
uno de los mas afectados por la COVID-19. “Tenemos que
cambiar a un juego mas ofensivo. Se trata de elegir focos

e invertir en el punto clave de nuestro objetivo”. Para Air
Canada, esto se hatraducido en el lanzamiento de un nuevo
programa de fidelizacion, la compra de una aerolinea de
recreo con dificultades y la transferencia de recursos al
transporte de mercancias. Otras empresas responden
alas preguntas de 2020 tratando de adquirir diferentes
habilidades: “Hemos estado trabajando por mejorar las
asociaciones en la organizacion”, explica Ross McEwan del
National Australia Bank. “Porque no podemos hacerlo todo
nosotros solos. Ni queremos”.

Encontrar la esencia: el filo de la navaja para su empresa,
esta es su prioridad. La transformacién nunca es completa,
especialmente para una empresa ambiciosa comprometida
en evitar la complacenciay el autoengano de que su posicién
en el mercado es automaticamente segura. “No vas a ser
perfecto”, dice Fernando Gonzalez de CEMEX. “Parte de la
inversion no se amortizara. Pero no importa. Intentas
comprender qué es lo que no funciona correctamente, dejas
de hacerlo y te concentras en lo que crees que realmente
puede dar resultados”.



Perspectiva

Y el modelo ganador es...

Centrada
enel
cliente

Centrada
enel
producto
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Centrada Sin area de
en las atencion

operaciones mayoritaria

Primera opcién Empresas Primera opcion

con mejor rendimiento

Todas las demas

Surge una pregunta natural al evaluar los tres segmentos de este
estudio: ¢Con cual de los tres modelos es mas probable que se
alineen las empresas con mejor rendimiento de un sector especifico?

Al analizar los 3000 encuestados en los diferentes sectores,
encontramos que casi el 50 % de ellos se inclina hacia un enfoque
centrado en el cliente, mientras que el 30 % se identifica como
centrado en el producto y aproximadamente el 20 % como centrado
en las operaciones. A continuacion, buscamos patrones distintivos
de las empresas con mejor rendimiento dentro de cada sectory
descubrimos que en 17 de los 26 sectores estudiados (65 %), la
mayoria de ellas habian optado por un area de atencion. En los otros
nueve sectores, no hay un area de atencion mayoritaria clara entre
las empresas con mejor rendimiento; los resultados son variados.

También comparamos la preferencia de area de atencion de estas
empresas con la preferencia de otras en su sector (ver figura).

En 10 sectores, descubrimos que la mayoria de las empresas con
mayor rendimiento y todas las demas comparten la misma area

de atencion. En 10 sectores, las de mejor rendimiento y todas las
demas discrepan, ya sea adhiriéndose a diferentes areas de atencion
o con un enfoque claro en un lado y un resultado sin enfoque
mayoritario en el otro. Finalmente, en los seis sectores restantes, no
hay resultados con un enfoque mayoritario en ambos lados.

Através de un andlisis adicional, extrajimos algunas conclusiones
sobre las empresas con mejor rendimiento especificas del sector que
podrian ayudarle a acelerar ain mas su diferenciacion y valor (incluso
sisigue un enfoque opuesto). Puede encontrar informacion detalladay
ejemplos de nuestras conclusiones en los proximos analisis en
profundidad del sector del estudio de CEO del IBV.
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Metodologia de analisis e investigacion

ELIBM Institute for Business Value (IBV), en cooperacién con
Oxford Economics, entrevistd a 3000 CEO de casi 50 paises 'y
26 sectores. Estas entrevistas se realizaron de manera virtual.
Ademas, através de videoconferencias en directo y entrevistas
telefénicas, y cuando se garantizaba la seguridad, reuniones en
persona, el IBV mantuvo extensas conversaciones con dos
docenas de CEO seleccionados de 11 sectores y 11 paises
distintos. Estas entrevistas cualitativas y cuantitativas se
centraron en las prioridades estratégicas del negocio,
impulsores del éxito y retos anteriores a la COVID-19, durante
laCOVID-19 y en una futura economia pospandémica.

Los encuestados en nuestro estudio representan los puestos
ejecutivos mas altos en sus organizaciones: CEOQ, lideres
publicos, directores generales y directores ejecutivos. ELIBV
disend la recopilacion de datos por pais y sector, asi como en
funcién del crecimiento o la disminucion de los ingresos antes
de 2020y durante 2020 (incluyendo el periodo de la pandemia
de COVID-19) frente a sus homologos del sector. A través de
estos mecanismos de definicion, el IBV pudo identificar las
empresas con mejory peor rendimiento.

ELIBV también implementd una légica de segmentacion para
clasificar alos encuestados en uno de tres grupos. Estos
segmentos se han definido como CEO centrado en el cliente,
centrado en el producto, y centrado en las operaciones. Cada
uno de los tres grupos se basé en las respuestas a aspectos
especificos delinstrumento de la encuesta de CEO de

IBM de 2021.

—  Elgrupo centrado en el cliente se define en términos de la
identificacion de una organizacion con la voluntad de tener
la participacion del cliente como un elemento de “creacion
conjunta” en las labores de disefoy desarrollo de
productos; su innovacion se centra en la experiencia del
cliente; surendimiento esta enfocado hacia la interaccion
conelcliente; y su énfasis en el uso destacado de los
conocimientos sobre el cliente para definiry moldear las
capacidades organizativas.

—  Elgrupo centrado en el producto se define en términos
del deseo de una organizacion de ofrecer mas innovacion
en productos y servicios; su determinacion por desarrollar
productos mas fiables, seguros e individualizados; y su
enfoque innovador centrado en la mejora de productos
y servicios.

- Elgrupo centrado en las operaciones se define en términos
de una organizacion que concede una gran importanciaala
reduccion de los costes operativos; su énfasis en mejorar
laagilidad y la flexibilidad operativas; su enfoque innovador
en sus modelos de negocio en desarrollo; y su fuerte y
demostrada participacién en completar la transformacién
digital.

Cada organizacion encuestada en el conjunto de datos del 2021
IBM CEO obtuvo una puntuacién combinada para cada uno de
estos tres ejes de rendimiento. Cada asignacion se realiz6
determinando su eje mas destacado. Los vinculos de
rendimiento se identificaron y trataron con una consideracion
especialy no seincluyeron en los perfiles por eje.



El socio adecuado para un mundo
en constante evolucion

En IBM colaboramos con nuestros clientes y reunimos
puntos de vista de negocio, investigacion avanzada

y tecnologia para ofrecerles una ventaja competitiva
en el entorno actual sujeto a rapidos cambios.

IBM Institute for Business Value

IBM Institute for Business Value forma parte de

IBM Services y desarrolla puntos de vista estratégicos
y exactos para ejecutivos de negocio, sobre
problematicas criticas del sector publico y privado.

Mas informacion

Para obtener mas informacién acerca de este estudio
o del IBM Institute for Business Value, pdngase en
contacto con nosotros en Iibv@us.ibm.com.

Siga @IBMIBV en Twittery, para obtener un catalogo
completo de nuestra investigacion o para suscribirse a
nuestro boletin mensual, visite: ibm.com/ibv.
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