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La pandemia del COVID-19 puso de manifiesto lo indispensable
que se volvio la tecnologia para el exito de los negocios.

Muchas empresas duplicaron sus inversiones en tecnologia, lo que
les permitio sobrevivir a la época mas disruptiva de su historia.
Sin embargo, una pequena minoria adopto un enfoque diferente.

Comprimieron la transformacion digital con una estrategia
tecnologica mas agresiva y progresiva que les permitio convertir
el desafio del ano pasado en una oportunidad.

No solo sobrevivieron. Ademas, prosperaron.

Dar el salto y tomar la delantera
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Executive Summary

En 2019, nuestra investigacion
historica sobre las estrategias
tecnologicas empresariales v su
impacto en el desempeno mostro
que los Lideres tecnologicos
estaban aumentando los ingresos

a una velocidad gesleXab1s) ez o]

la de los Rezagados tecnologicos
(Laggards).

Los Lideres transformaron su fortaleza para
adoptar nuevas tecnologias en toda la

organizacion en una brecha amplia y creciente de
logros en innovacion que los distancia del resto.

Impulsados por la curiosidad de conocer los
efectos de la pandemia en las estrategias
tecnologicas y el desempefo de estas

empresas, llevamos a cabo una segunda ronda
de investigacion a principios de 2021 que revelo

lo siguiente:

Dar el salto y tomar la delantera

Los Lideres tecnologicos —c| 10% de la muestra—
se adelantaron aun mas y estan creciendo aun
ritmo 5 veces mayor que el de los Rezagados
tecnologicos —el 25% de la muestra— en promedio
en los ultimos tres anos.

Entre el resto —cl| 65% restante de las empresas—
hay un grupo de organizaciones que fue capaz de
romper las barreras de desempeno gue existian
antes. Estos “Leapfroggers”, o los que dieron el
salto cualitativo, estan creciendo 4 veces mas
rapido que los Rezagados.

Los Leapfroggers, que representan el 18% de

toda la muestra, tienen dos atributos distintivos:

en primer lugar, la Tl empresarial alcanza el nivel
requerido de “Fortaleza de los sistemas”, lo que

les proporciona suficiente agilidad y escalabilidad
estratégicas. En segundo lugar, tienen una gran
capacidad de cambio de direccion, es decir, estan
desplazando su presupuesto de Tl desde las
operaciones hacia las actividades relacionadas con
la innovacion. Esto incluye la aceleracion de los
ciclos de desarrollo de software, la modificacion de
los procesos de negocios vy la creacion de nuevas
capacidades.

También descubrimos que, al igual que los Lideres,
los Leapfroggers demuestran tres imperativos
estratégicos que son cruciales para su exito:

Cambian de plataforma: construyen la Fortaleza de
sus sistemas apostando por la nube en gran escala. Se
trasladan a la nube e innovan en ella.

Replantean su estrategia, adoptando una estrategia
orientada a la innovacion. Cambian su enfoque, su
mentalidad y se adaptan segun las necesidades. Con
frecuencia, esto significa priorizar el progreso sobre la
poerfeccion y colaborar con los socios del ecosistema
v las empresas emergentes en la creacion de nuevos
sistemas y plataformas de TI.

Expanden su alecance, ampliando el acceso a la
tecnologia en todas las funciones e incrementando las
orioridades del negocio en torno al reentrenamiento,
el bienestar y la sostenibilidad de los empleados.

Este informe explora estos tres imperativos y sus
interrelaciones para ayudar a las empresas a ajustar
sus estrategias tecnologicas con el fin de acelerar su
transformacion digital, reducir la brecha de logros en
innovacion y fortalecer el crecimiento de sus ingresos.
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Figura1

La pandemia comprimio la

L La pandemia de COVID-19 acelero el ritmo de adopcion de tecnologias
transformacion digital

Tecnologia emergente: cadena

. Encuesta 2, 2021

Para comprender el panorama actual, es importante de bloques, realidad extendida,

observar nuestro estudio de 2019, en el que encuestamos Encuesta 1, 2019 codigo abierto, impresion 3D,
a mas de 8.300 gjecutivos a nivel mundial para explorar de robotica

, . , . Encuesta 1 (Total: 8356) Encuesta 2 (Total: 4300)
qué manera las empresas invertian y creaban valor a partir

de los sistemas de Tl empresariales! Infraestructurade TI:

DevSecOps, computacion sin

Tasa general de adopcion

|dentificamos al 10% de las organizaciones encuestadas servidor, aplicaciones nativas de

como Lideres, en funcidn de la Fortaleza de sus sistemas. 10072 la nube, contenedores, docker

Esta es una medida de su adopcion de la tecnologia, el —_ ! ] - y kubernetes, arquitecturas

. . . = 1 PN . . .
alcance de esta adopcion en los procesos organizativos m ! O : ; A de microservicios, registros
vy el nivel de preparacion organizativa y cultural para 90% A 5 N : : ! distribuidos/hubs de eventos,
la innovacion tecnologica. Nuestro analisis financiero ) : : ; : 5 , arquitecturas impulsadas por

7 ° ° I 4 o A ! ! : : 1
mostré que la tasa de crecimiento de los Lideres (el e ; ! ! : ; react/eventos, FaaS.
10% superior) duplicaba la de los Rezagados (¢l 25% - : 5 Data o
de organizaciones gue se clasifican en la parte inferior en : : Cloud IA y automatizacion:
términos de Fortaleza de los sistemas). = : aprendizaje profundo,
0T aprendizaje automatico
" | oy - Al & Agregado
Avancemaos a.s,ta 2021. El COVID-19 glyu Oa comprnl’mr 0% Tecnologias Automatizacion T oot o g .
la transformacion. El ritmo de adopcion de tecnologias emergentes OF: NTErNet de [as LOSas ek
se acelerd, aungue no de forma equitativa (ver la Figura 65% fog computing
. g , Infraestructura Tl
1). Los beneficios de la mayor adopcion de tecnologias
L . 60% Nube: Saas, laas, Paas, nube
tampoco se distribuyen de manera uniforme. Nuestro .
F . s - 1oriaa
Ultimo estudio revela que, a pesar del dificil entorno
comercial, los Lideres ampliaron su ventaja sobre los Datos: lagos de datos/
Rezagadosy, en la actualidad, crecen 5 veces mas N |
Fuente: Accenture Research repositorio, streaming/datos en

rapido. £E| COVID-19 no hizo mas que ampliar la brecha

) tiempo real, analytics de big data
entre los Lideres y los Rezagados.
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Ser un Lider tecnologico en un mundo alterado por el COVID-19

Los Lideres tienden a anticiparse para adoptar la innovacion tecnologica vy a reinvertir
con mas frecuencia, y toman decisiones mas inteligentes con sus inversiones en tecnologia.

Como demostro nuestro estudio anterior, los Lideres se convierten en Lideres A medida gue la pandemia se fue intensificando, los Lideres duplicaron sus
cuando construyen sistemas ilimitados, adaptables y radicalmente humanos, inversiones en tecnologia. Cuando comenzo la pandemia, escalaron sus

capaces de escalar las innovaciones en forma repetida y lograr gue sus inversiones en tecnologias clave como la nube vy la |A. Esto contribuyd no solo
organizaciones sean estratégicamente agiles.1 Los Lideres destinan un mayor a absorber los impactos rapidamente, sino también a volver a centrarse en
porcentaje de su presupuesto de Tl a la innovacion y aceleran sus inversiones el crecimiento. Segun nuestra encuesta mundial de 2021 realizada a 4.300

en innovacion mas rapido que el resto. Ademas, los Lideres se concentran ejecutivos, las empresas comprimieron la transformacion mediante la inversion en
no solo en la adopcion de la tecnologia, sino tambien en los siguientes pasos estas tecnologias digitales a ritmos historicos para responder tanto a los nuevos
vitales y estrategicos. Estos incluyen: escalar la tecnologia a través de toda la desafios operativos como a los cambios rapidos en las demandas de los clientes.

empresa, la implantacion de la cultura adecuada vy la actualizacion y mejora de las
competencias de su personal (ver Acerca de la investigacion).

Mas del 50% de los Lideres aumentaron la inversion
en tecnologias de nucleo y emergentes

127 037%  /U% o97%  bU%

de los Lideres aceleraron las de los Lideres aceleraron sus de los Lideres aceleraron las de los Lideres aceleraron de los Lideres aceleraron sus
inversiones en seguridad en la nube. inversiones en la nube hibrida. inversiones en tecnologia sus inversiones en 1A'y inversiones en automatizacion
del Internet de las Cosas (loT). aprendizaje automatico. de procesos roboticos.
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£SObreViVir Figura 2

O prospera r? Los Lideres ampliaron la brecha de crecimiento de sus ingresos
respecto de los Rezagados

OX

Ratio de crecimiento
en Lideres: 3.98

En marcado contraste, muchos de los Rezagados

invirtieron por primera vez en nuevas tecnologias

para mantener sus empresas operativas. Asi lo

explico el COO de un banco importante: “En lo $20bn
que va de la pandemia de COVID-19, estamos

invirtiendo nuestro presupuesto de Tl en hacer

funcionar el banco, no en hacerlo cambiar. Los $18bn
primeros pases que hicimos a la nube fueron para

>

no tener que bajar la persiana”. Esto coloca a los é%; < B |  Ratiode crecimiento

Rezagados en una posicion en la que juegan a % $16bn Ratio de crecimiento en Rezagados: 0.80

empatar y tardan mas en recuperar las tasas de § en Lideres: 9.11

crecimiento previas a la pandemia. % Ratio de crecimiento Ingresos Lideres
< en Rezagados: 4.24

, . . . . $14bn
;/Cuales son las evidencias? Aplicamos el mismo
modelo de 2019 para comparar el progreso
de una empresa Lider y una Rezagada, cada o~
n

una de las cuales comenzo con un ingreso de
10.000 millones de dolares en 2015. Asi, con ngresos Rezagados
una tasa de crecimiento 5 veces superior a la
de los Rezagados en los Ultimos tres anos y
con expectativas mas optimistas respecto del
plazo para recuperar los niveles de crecimiento Escenario Enero 2021
anteriores a la pandemia, los Lideres estan

$10bn
2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 2025

La caida en el crecimiento de los ingresos durante la pandemia de COVID-19 fue del 55% para los Lideres, mientras que fue del 80% para los

preparados para correr con ventaja respecto de Rezagados. Modelo basado en dos empresas, una Lider y otra no Lider, con ingresos de 10.000 millones de délares hacia fines de 2014 y tomando

los Rezagados una vez que E pandemia finalice para nuestra encuesta las tasas promedio de crecimiento de ingresos en ambos grupos. Con relacion a los valores convertidos, utilizamos las
respuestas mas recientes disponibles de nuestras encuestas de 2019 y 2021. Para las proyecciones, consultamos a los ejecutivos cuando esperaban

(ver la Figura 2). recuperar el nivel de crecimiento de los ingresos anterior a la pandemia y aplicamos la CAGR (Tasa de crecimiento compuesto anual) de 5 afios (2015

a 2019) como referencia del aumento de los ingresos antes de la pandemia. Se preve un aumento lineal del crecimiento de los ingresos durante el

periodo de recuperacion.
Dar el salto y tomar la delantera
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Los Lideres crean
valor para todas las
partes interesadas

Los Lideres tambien se distinguen en otra
dimension: crear nuevo valor para todas las
partes interesadas. Este valor es el resultado
de reentrenar a su personal, promover su
bienestar, garantizar la soberania de los datos
vy la privacidad de los clientes, aprovechar

a los socios del ecosistema, democratizar

la innovacion en toda la empresa y disenar
tecnologias centradas en las personas (ver la
Figura 3).

Por ejemplo, durante la pandemia, el 70% de los
Lideres procurd incrementar agresivamente el
financiamiento de la capacitacion para construir
una organizacion agil y colaborativa, frente al
52% de los Rezagados.

Dar el salto y tomar la delantera

Figura 3

Los Lideres se enfocan en una agenda de valores mas amplia

Porcentaje de empresas que logran objetivos y actividades especificas

Capacitacion de los empleados
Apunta a capacitar a los empleados
para construir una cultura agil

y colaborativa.

Experiencia del empleado
Mejorar el bienestar de los
empleados: salud mental,
jualdad y flexibilidad laboral.

Experiencia del cliente

Creer que es posible borrar los
limites entre las personas vy la
tecnologia, y que la tecnologia se
debe disenar para adaptarse al
estilo de trabajo de las personas.

Muestra: Lideres: n = 430, Rezagados = 1075

Fuente: Accenture Research

100%

Rezagados . Lideres

Acceso a lainnovacion tecnoldgica
Crear aplicaciones en mas del 45%
de los procesos de negocios.

Soberania y privacidad de los datos
Reunir mayor cantidad de datos,
actualizar los acuerdos de privacidad
durante la pandemia y considerar a la
seguridad como un tema clave para
la migracion hacia la nube publica.

Creacion de valor junto con los socios
Emplear plataformas y equipos que
favorezcan la conexion con los socios e
impulsar la innovacion y los nuevos
modelos de negocio a través de plataformas
y crowdsourcing (tercerizacion masiva).
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Un buen ejemplo es la empresa india Jio, una .,f; H »«
subsidiaria de telecomunicaciones del conglomerado % _ H
indio Reliance Industries. En menos de cinco anos, H H: :
Jio se convirtio en un lider tecnoldgico gracias a sus 5: : :H -
inversiones estratégicas en activos fijos, como torres ’"":_ ~::: H
de telefonia celular, cables de fibra optica y centros ** : Tt
de datos en la nube. g HHT
TR
Gracias a estas inversiones, Jio hoy esta en é%' :
condiciones de acelerar la transformacién digital B -
de la economia en la India.2 En el marco de una HE
asociacion estrategica de 10 afios con Microsoft, {ﬂ;—;
las dos empresas trabajaran juntas para acelerar f' sessces
la adopcion de la analytics de datos, la A, |a A%ty i
computacion de borde y otras tecnologias mas i “‘»1_1:
recientes, entre las pequefnas y medianas empresas % . E:
de la India. Jio demostro un buen desemperio w | é‘HEEEEE i
durante la pandemia y ahora esta preparada para 2 3 "”,’j:;mg H '
desplegar servicios de red bG en el transcurso de ;g :;:. -
este ano, lo que significa un logro importante. i{ﬂ
RIS
[T o4 ded
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Los Lideres adoptan la experiencia

Los Lideres se enfocan en ofrecer la mejor experiencia de usuario posible
para vincularse con los empleados v los clientes de la manera mas
eficiente. Casi todas las industrias tuvieron que adaptar sus negocios a la
virtualidad debido a la pandemia del COVID-19. Los Lideres aprovecharon
esta oportunidad para crear experiencias nuevas y relevantes.

En el ambito de los Servicios financieros, las
instituciones aceleraron sus esfuerzos para
mejorar la banca movil, lo que permitio a los
clientes depositar cheques, transferir fondos o
abonar facturas desde su teléfono.

Chase, ¢l banco estadounidense, convirtio

este desafio en una prioridad de comunicacion
corporativa: comenzaron a utilizar Instagram para
vincular a las personas con la web movil y luego
con la app store para que pudieran descargar su
aplicacion.?®

Las empresas automotrices empezaron a vender
vehiculos a traves de canales online para evitar
la propagacion del virus. Geely, un fabricante
de automoviles, incluso ofrecio la “entrega de
llaves” a traveés de un dron para completar las

Dar el salto y tomar la delantera

transacciones sin ningun contacto fisico.

Los grandes minoristas como Home Depot
implementaron rapidamente las entregas

a domicilio, combinando asi la experiencia
tradicional de la compra presencial con una
nueva experiencia digital para crear una
experiencia que no solo es mas segura para los
clientes, sino tambien mas fluida. El minorista
de productos electronicos Best Buy llego a
convertir sus locales en centros de atencion de
oedidos online.® Todo esto fue posible gracias al
iderazgo tecnologico de estas empresas.

En general, los Lideres estan mas abocados a
crear interacciones totalmente integradas entre
las personas y las maquinas que los Rezagados
(66% a 48% segln nuestra encuesta). Los
Lideres también tienen otras maneras de

006 - 48%

Los Lideres estan mas abocados a crear
interacciones fluidas entre las personas
v las maqguinas que los Rezagados.

aportar innovacion a la experiencia de los empleados.
Por ejemplo, el 65% de los Lideres priorizan el
bienestar de los empleados a traves de esquemas de
trabajo flexibles basados en la tecnologia digital, en
comparacion con solo el 43% de los Rezagados.

Autodesk, |a empresa de software de disefio en
rapido crecimiento, aprovecho la analytics de datos y
la |A para crear experiencias del tipo Netflix en su sitio
web corporativo interno, dirigido a sus empleados.

El sitio ofrece recomendaciones personalizadas de
capacitacion y herramientas basadas en el perfil del
usuario. También ayuda a la empresa a determinar
durante cuanto tiempo las personas utilizan ciertas
aplicaciones. Esto proporciona a los directivos
informacion clave para optimizar las herramientas y
los procesos de flujo de trabajo.®

12



Presentacion de los Leapfroggers




La situacion que describimos antes podria implicar que estamos entrando
en una era en la que el ganador se lo lleva todo, en la que solo triunfaran los
Lideres vy solo ellos podran ofrecer un modelo factible de mejora del negocio.
Sin embargo, descubrimos que no es asi en absoluto.

Los Lideres no son el unico grupo de organizaciones que avanza a pesar del
fuerte viento en contra de la pandemia de COVID-19. De hecho, un numero
significativo de empresas (el 18% del total de la muestra) tambien esta

transformando la crisis en una oportunidad. Su exito, que crecio a un ritmo
4 veces mayor que el de los Rezagados entre 2018 y 2020, se convierte en una
hoja de ruta para aquellas empresas que necesitan acelerar el cambio.

A estas empresas las llamamos Leapfroggers. QRRRNE ol el oM ((RXe |1 N E: il
el salto cualitativo, demuestran una suma de cualidades que otras empresas
en dificultades podrian emular.

Dar el salto y tomar la delantera




¢Que caracteristicas tiene
un Lea pfrogger? Dar el salto a la innovacion

Observamos que SOI el resultado de Combinar Porcentaje del gasto de Tl en operaciones y mantenimiento
dos factores: versus innovacion y gasto discrecional
Los Leapfroggers tienen la Fortaleza de los sistemas que se necesita Gasto Tl = 100%

Adoptaron tecnologias avanzadas y emergentes y las escalaron a traves

de sus empresas, mientras fomentaban el tipo de cambio organizativo o
necesario para aprovechar estas inversiones tecnologicas. Como resultado, Innovacion
sus sistemas les proporcionan agilidad estratégica y escalabilidad.

Los Leapfroggers reasignan su presupuesto de Tl para favorecer la
innovacion

Segun nuestra experiencia de trabajo con grandes clientes de todo el

mundo, la mayoria de los presupuestos de Tl actuales se reparten 70/30:

/0% para operaciones y mantenimiento y 30% para innovacion y gasto .
discrecional (ver la Figura 4). El giro se produce cuando las organizaciones Operaciones
migran su pargue informatico a la nube vy liberan capital para invertir

en actividades de innovacion, como la automatizacion de los ciclos de

desarrollo de software y la creacion de capacidades para desplegar nuevas

tecnologias. El presupuesto de Tl no aumenta y el mantenimiento vy las

operaciones No se pasan por alto, sino que se vuelven mas rentables gracias

a la nube. Con una medida de cambio de direccion denominada “Magnitud

de giro”, Accenture Research ha rastreado este desglose en los presupuestos Antes — Después
de Tl desde 2017. Como se podria sospechar, los Lideres fueron los primeros

en hacer ese “flip”, ese giro necesario para sacar ventaja de la eficacia de la e Aoce e P e

automatizacion. Ahora, los Leapfroggers estan siguiendo su ejemplo.

Dar el salto y tomar la delantera



Entre 2018 y 2020, los Leapfro

("

crecieron aunritmo 4 veces
que el de los Rezagados. De |
a de crecimiento durant

b - =




Figura 5

Impacto del giro en el presupuesto de Tl durante la pandemia

Percentil 30 en
fortaleza de sistemas

A
’ O
2 Leapfroggers B ]
g
<
o O
o 2 . . . i Media del crecimiento
= de ingresos en Lideres
2
2
®) . e
S Media del crecimiento de
c O N .
= ingresos de toda la
o muestra = -5.062%
O
O]
)
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o
o
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Systems Strength (Deciles)

Fuente: Accenture Research
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Estrategias
recomendadas

. Si su empresa cuenta con una alta
Fortaleza de los sistemas y Magnitud de
giro, siga incrementando paulatinamente
estas capacidades.

Si la Fortaleza de los sistemas es baja,
independientemente de la Magnitud de
giro, enfoguese en aumentar la Fortaleza
de sus sistemas.

Si, en cambio, su empresa se caracteriza
por una gran Fortaleza de los sistemas,
pero una Magnitud de giro baja, enfoquese
en redireccionar la asignacion de su
oresupuesto de Tl hacia la innovacion.

Muestra: Lideres = 430; Leapfroggers = 773; Otros = 3097

Nota: el tamafno de los cuadrados indica la aceleracion
promedio del giro por cada decil de Fortaleza de los
sistemas.

17



Los Leapfroggers se vuelcan hacia

la innovacion

Los Leapfroggers aprovechan la dinamica que combina
la Fortaleza de los sistemas y el Magnitud de giro. Nuestra
investigacion revela que el nivel minimo requerido de
Fortaleza de los sistemas debe estar por encima del
poercentil 30. En otras palabras, si la Fortaleza de tus
sistemas supera el 30% de tu grupo de pares, entonces
estas preparado para cosechar los beneficios de
reasignar tu presupuesto de Tl. Como muestra la Figura
5, la interaccion entre la Fortaleza de los sistemas vy el
redireccionamiento del presupuesto de Tl produce un
impacto positivo mas significativo en el crecimiento de los
ingresos en las empresas que superan el percentil 30 de
Fortaleza de los sistemas.

Existen precedentes historicos de este efecto
combinatorio de la tecnologia. Por ejemplo, a pesar de la
investigacion en laboratorio de técnicas de aprendizaje
porofundo durante décadas, estas no alcanzaron una
habilidad sobrehumana en juegos de estrategia como

el ajedrez hasta que estuvo disponible la potencia
informatica y los recursos de datos necesarios a principios
de la decada de 2010.”8 En la actualidad, llegamos a un
ounto en el gue es imposible que los seres humanos les
ganen a las maguinas entrenadas con estas tecnicas en
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juegos como el ajedrez o el Go. Para aprovechar estos efectos
combinatorios de la tecnologia, los Leapfroggers emprendieron
una transformacion digital comprimida y superaron a los
Rezagados en la adopcion de tecnologias como la Nube, big
data analytics, IA y ciberseguridad durante la pandemia.

Lo que tambien se desprende de nuestros modelos de
regresion es gue la Fortaleza de los sistemas por si sola no
alcanza para un crecimiento elevado de los ingresos (ver
los puntos grises en la parte inferior derecha de la Figura 5).
Entonces, es posible gue muchas empresas cuenten con
un pargue informatico moderno, pero que lo utilicen para
mantener “abierta la persiana”, no para impulsar el valor

del negocio a traves de |la innovacion. O bien, que sean
innovadoras, pero solo en materia de TI.

Al analizar a los Leapfroggers, identificamos tres
practicas que pueden ayudar a las empresas a
comprimir la transformacion, mediante la construccion
de la Fortaleza de los sistemas y la reasignacion de su
presupuesto de TI: cambiar su plataforma a la nube,
reformular su mentalidad estrategica y establecer un
nuevo conjunto de prioridades comerciales.
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Ll' la delantera en la nube

L. froggers aumentan sustancialmente
la’ leza de sus sistemas cuando migran
hacia la nube a escala. Al hacerlo, no solo
ganan flexibilidad informatica y agilidad
estrategica, sino tambien el acceso a las
capacidades tecnologicas de primer nivel

de los hiper escaladores de la nube como
AWS, Microsoft Azure y Google Cloud,
practicamente de la noche a la manana.
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Como desacoplarlo
tecnologico para cerrar la
brecha del logro

Con la migracion a la nube, los Leapfroggers
comienzan a eliminar dependencias y redundancias
innecesarias en su pila tecnologica.

Y suelen disefar nuevos sistemas interoperables utilizando soluciones

de otros socios del ecosistema. Tambien estimulan la creatividad y la
colaboracion del personal utilizando aplicaciones basadas en la nube.
Comprenden a sus clientes y se vinculan con sus ellos de forma dinamica

utilizando nuevas herramientas de datos, y escalan las innovaciones a toda la '
empresa. e

Durante la pandemia, los Leapfroggers no solo invirtieron mas que los de
la categoria Otros en los nueve tipos de tecnologia de nube incluidos en

nuestra encuesta y en tecnologias y capacidades complementarias, sino que | OS Leapfroggers P
ademas aumentaron la adopcion de tecnologia en 17%.
aumentaron su adopcion de L ><
Este cambio en la adopcion es 1,4 veces mayor que el aumento que teonologl'as en general en . B
observamos en Otros. Por ejemplo, antes de la pandemia, el 81% de los
Leapfroggers habian adoptado algun tipo de tecnologia de nube en 2017. La d O veces de aumento en
misma cifra aumento al 98% despuées de la pandemia. Del mismo modo, para adopcic')n de tecnologfas
los Leapfroggers el nivel de adopcion de tecnologias de automatizacion y de /C) en Comparacién con Otros

datos después de la pandemia fue del 97% y del 98%, respectivamente.

Dar el salto y tomar la delantera 20



Como construir la fortaleza

de los sistemas en la nube

Banco Santander SA, la empresa multinacional de servicios financieros
con sede en Madrid, muestra la migracion de su plataforma en accion.

En 2017, Santander relanzo su banca online de
larga data, Openbank, con un nuevo sistema
informatico basado en la nube, plataforma web

y aplicaciones. En 2019, la empresa profundizo
esta innovacion: consolido todos sus servicios
digitales en una sola unidad global, elimino la
posible duplicacion de aplicaciones y sistemas y
se aseguro de gue cualquier plataforma nueva se
construyera “una sola vez" ?

Para ello, Santander desmantelo los silos
internos. Actualmente los sistemas se relacionan
claramente con las capacidades. Las inversiones
en Tl reunen a todas las partes interesadas

de la organizacion, en lugar de crear sistemas
informaticos en la sombra y dejar a algunos
grupos al margen.

Santander utiliza la nube para ampliar las
capacidades digitales hacia nuevos mercados
y aplicaciones. El mismo aflo en que Santander
reestructuro sus servicios digitales en una
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unidad global, la empresa firmo un acuerdo de
asociacion por varios aios con Microsoft Azure
para impulsar una estrategia de nube hibrida, que
forma parte de un amplio plan de transformacion
digital de 20.000 millones de euros.!

Esta iniciativa ayudo a Santander a moderar

el impacto de las disrupciones producto de la
pandemia de COVID-19. Los mercados principales
de la empresa, que van desde Brasil hasta Espana,
fueron algunos de los mas afectados por la
pandemia. Las bajas tasas de interes y la debilidad
de las divisas de los mercados emergentes no
hicieron mas gque agravar el problema.

Afortunadamente, Santander fueo capaz de
recuperarse casi por completo, e incluso contrato
personal de Tl en medio de la pandemia." En
setiembre de 2020, Santander lanzé un nuevo
agente bancario virtual de atencion al cliente
denominado Sandrine. Sandrine aprovecha la
tecnologia de comprension del lenguaje natural

(NLU) de la plataforma de |IA boost.ai para ofrecer
a los clientes respuestas instantaneas a preguntas
relacionadas con los productos y los servicios del

banco. B L

Sandrine puede gestionar miles de chats de clientes
pOr semana y pasa automaticamente la consulta del
cliente a un agente humano si la consulta esta fuera
de su alcance.”?

Gracias a estos esfuerzos de migracion de la
plataforma, la app del banco fue reconocida
como el Mejor Banco de Servicios Digitales

de Espana en 2020. El numero de usuarios de

la app se multiplicaron por 4 en los ultimos

tres anos, mientras que, gracias a las nuevas
funcionalidades, el tiempo medio de conexion se
incremento en 27%.°
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Replantear

Cambiar la mentalidad

Los Leapfroggers no tienen miedo de replantearse
cambios de enfoque o mentalidad y adaptarse a las
necesidades. Al modificar sus presupuestos de T1,
los Leapfroggers abordan las recesiones economicas
y las condiciones desfavorables del mercado como
oportunidades, en lugar de retraerse.
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La mentalidad de los segundos:

innovacion y colaboracion

En lugar de intentar construir sus propios y costosos sistemas informaticos y
plataformas, se asocian con proveedores de nubes publicas y empresas nuevas.
(Alrededor del 89% de los Leapfroggers —la proporcion mas alta de todos los
grupos analizados— creen en la creacion de alianzas en todo el ecosistema). En
lugar de ser protectores y estar a la defensiva, tienen la humildad de aprender
de los demas y de trabajar con ellos. Comprenden la ventaja de ser “segundos”.
El cambio de mentalidad hacia la innovacion se refleja en sus acciones. Escalar
las innovaciones fue su prioridad numero uno durante la pandemia, y el 67% de
los Leapfroggers procurd aumentar agresivamente los ingresos de las lineas de
negocio secundarias, en comparacion con el 53% restante.

Observamos la materializacion de esta mentalidad en el Grupo Carrefour

de Francia, una de las cadenas de supermercados mas grandes del mundo.
Durante los ultimos tres afnos, Carrefour se sometio a una revision exhaustiva
para potenciar las ventas y las ganancias y transformarse en un minorista

de productos alimenticios, experto en canales digitales. ;Quée impulsa su
estrategia? La innovacion. La empresa quiere aumentar las ventas de alimentos
por e-commerce a 4.200 millones de euros hacia el 202214 Para llegar a esa
meta, invirtio 2.800 millones de euros en su transformacion digital y se asocio
con empresas como Google para crear laboratorios de innovacion y reinventar
la experiencia del consumidor. Carrefour también se enfoco en colaborar con
empresas nuevas y fomentar la innovacion externa. Puntualmente, en 2017, |a
incubadora de C4 Retail Lab de Carrefour Polonia fue preseleccionada para el
Premio a la Innovacion Abierta (Open Innovation Award).

Durante la pandemia, en Francia, Carrefour y Google lanzaron un servicio de
compras de alimentos activado por voz. Los usuarios que adoptan el Asistente de
Google pueden vincular sus cuentas Google y Carrefour para agregar articulos a
la lista de compras con solo decir palabras como “manteca”, “leche”, “huevos” o
nombres de productos o marcas. Después de hacer el pedido, los clientes pueden
seleccionar el método de entrega gue prefieren (entrega a domicilio o retiro del
pedido). El enfoque digital aumento el desempeno financiero general de Carrefour.
Actualmente, la empresa esta encaminada hacia su meta de aumentar las ventas
de alimentos por e-commerce a 4.200 millones de euros para 2022. En 2020, a
nivel mundial, Carrefour impulso un crecimiento superior al 70% del comercio de
alimentos, alcanzando los 2.300 millones de euros.15 En Brasil, donde Carrefour
opera 96 locales de venta, las inversiones en tecnologias de innovacion dieron

sus frutos cuando golpeo la pandemia: solo en el segundo trimestre de 2020, el
comercio electronico de Carrefour habia crecido el 377%. De esta forma, supero al

mercado general de comercio electronico de alimentos brasilefio en 39%.'6

La prioridad numero uno para
los Leapfroggers durante

la pandemia fue escalar las
INNOvVacIones.



Alcanzar

Nuevas alturas, nuevas prioridades

Cuando los Leapfroggers migran la plataforma
a la nube y cambian su mentalidad hacia

la innovacion, construyen su capacidad de
alcanzar metas de negocios no financieras poco
convencionales y crean valor para multiples
partes interesadas.
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Expandir la agenda de valores

Los Leapfroggers son expertos en ampliar el alcance de sus innovaciones
tecnologicas en las distintas areas de sus organizaciones. Cierran las brechas
internas gque existen en materia de innovacion entre aguellas funciones en las que la
tecnologia es obligatoria y aguellas donde no lo es. Personalizan los programas de
capacitacion para los empleados e invierten en su salud mental. Proporcionan a su
gente un entorno laboral colaborativo y cronogramas de trabajo que les permiten
alcanzar los objetivos. Tanto para sus clientes como para sus socios, disefan
sistemas que priorizan la privacidad de los datos, aprovechan la experiencia del
socio y optimizan las interacciones. Esto los coloca en el pedestal de los Lideres
consolidados.

Nuestros datos indican que los Leapfroggers se comprometen firmemente a lograr
metas que trascienden las prioridades de negocio tradicionales. Por ejemplo,
apuntan al doble de los procesos de negocios dentro de la empresa para aplicar la

transformacion tecnologica, para llevar el acceso a la innovacion tecnologica
a mas sectores de la empresa. Tambien estan a la vanguardia en terminos de
financiamiento y focalizacion en el desarrollo de las destrezas de su personal,
proporcionando el entorno vy la cultura de trabajo apropiados (ver la Figura 6).

Y se destacan por el uso de la tecnologia para ofrecer mejores experiencias de
capacitacion. Por ejemplo, el 65% de los Leapfroggers (frente al 56% de los de la
categoria Otros) ya antes de la pandemia usaban inteligencia artificial, analytics
y aprendizaje automatico para predecir y alinear la capacitacion a las exigencias
del trabajo, y el 60% también habia implementado capacitacion experimental
(metodos de inmersion como la gamificacion vy la realidad ampliada o virtual
(AR/VR) en los ultimos tres anos (frente al 51% de los de la categoria Otros).

Figura 6 Porcentaje de empresas que apuntan a mejorar el bienestar de los empleados y la cultura del personal

Los Leapfroggers trascienden las metas
de negocio tradicionales

Gran parte de los Leapfroggers siguen a los Lideres en el objetivo
de ampliar sus horizontes mas alla de las metas tradicionales

de rentabilidad, e invierten en su personal para reinventar la
empresa como el reflejo de la sociedad a la que atienden.

. Lideres

Planeamos mejorar la proporcion
de nuestro personal que tiene
esquemas de trabajo flexibles

Otros . Leapfroggers

Fuente: Accenture Research (horario y lugar)

Dar el salto y tomar la delantera

Planeamos aumentar el
financiamiento de los
programas para el bienestar
y laigualdad de los
empleados

Planeamos aumentar el
financiamiento de los
programas de salud mental

Planeamos aumentar
el financiamiento de la
capacitacion para construir
una cultura agil y colaborativa
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Como ampliar el acceso ala tecnologia

Deutsche Telekom (DT) de Alemania encarna

el concepto de “alcance”. Este gigante de las
telecomunicaciones se desempeno bien en un
entorno empresarial dificil y fue un modelo de
resiliencia. A los pocos dias de implementarse

las restricciones de aislamiento por COVID-19,

las redes de Deutsche Telekom enfrentaron una
avalancha de trafico. Las conferencias digitales
aumentaron el 322% vy la cantidad de personas que
veian Netflix se disparo el 3074%. Aun asi, las redes
de comunicaciones de DT se mantuvieron estables
y seguras, y la empresa pudo trasladar a 16.000
empleados de servicios y call center a la modalidad
de teletrabajo, en muy poco tiempo.

;Por qué? Por la decision que adopto DT en

2016 de modernizar su parque informatico e
invertir en innovacion cultural y tecnologica.’ La
iniciativa de transformacion de toda la empresa
apunto a mejorar las destrezas de los empleados,
democratizando el acceso a la tecnologia y
restableciendo la estabilidad y la confiabilidad

de su organizacion informatica. Segun nuestro
estudio, los Leapfroggers proporcionan acceso

a modernas herramientas y capacidades
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tecnologicas en toda la empresa, transformando el doble
de los procesos de trabajo en comparacion con Otros.

DT fue flexible, resiliente e innovadora durante la
pandemia —tanto para sus empleados como para
sus clientes— en lugar de centrarse simplemente en
sobrevivir.

/X

Deutsche Telekom utiliza activamente la inteligencia
artificial para crear nuevas experiencias para los clientes:
bots conversacionales, altavoces inteligentes y una app
que “sabe” cual es la mejor conexion a Internet disponible
para cada teléfono. DT incluso utiliza la inteligencia
artificial para ayudar a los planificadores estratégicos a
decidir donde construir nuevos servicios de red de fibra
optica. Como parte de ese programa, un vehiculo aereo
sobrevuela un area determinada y, mediante el uso de
sensores y tecnologia de escaneo laser, recopila datos
sobre caracteristicas del lugar, como casas, cesped u
arboles.®

de procesos de trabajo
transformados en
comparacion con Otros




Mas alla del negocio

Vodafone, la empresa de telecomunicaciones
multinacional con sede en el Reino Unido, también
logra formas de crear valor para multiples partes
interesadas.

Adopto el big data, la automatizacion y la inteligencia artificial para
mejorar la productividad e impulsar el crecimiento de los negocios, pero
también se aseguro de crear nuevas oportunidades para las proximas
generaciones de trabajadores. Vodafone tiene un enfoque implacable

en la capacitacion digital, gue incluye aprender lo digital mediante la
experiencia practica y transmitir una manera de pensar digital a su gente.®

Este cambio de mentalidad se aplica también en el reclutamiento.

Vodafone fue una de las primeras grandes empresas multinacionales en
crear programas de formacion y tutoria para estudiantes universitarios,
emprendedores digitales y empleados interesados en alguna carrera
digital.20 La empresa se comprometio recientemente a invertir €20 millones
para financiar programas orientados a ayudar a las personas a desarrollar

\/Od afO Nne avalnZzd |Oa ra Cu br| [ ‘a S habilidades mediante el uso de tecnologias digitales, en especial, en
‘ag UNASs Crf’[icaS de‘ SiStema ed Ucati\/O aguellas partes del mundo donde existen grandes brechas digitales.”

: 4 : Superar sus indicadores de negocio claves tradicionales y crear valor
S pa i d IS d O asl SUS p [O p 105 Calna ‘ S d c para las distintas partes interesadas situa a Vodafone en un lugar unico,
t a ‘ en to d | g |t a ‘ . en comparacion con sus competidores: obtiene altas calificaciones de

otras empresas por su reclutamiento, sus oportunidades de aprendizaje
para empleados y su cultura de trabajo. Por ejemplo, es la Unica
empresa de telecomunicaciones que se clasifica entre las Diez Mejores
Empresas para Trabajar en el Reino Unido.?> 23

Dar el salto y tomar la delantera



Dar el salto y tomar la delantera




i | | S T—— S ———— A S — - |
- : -~ ke L | —
| | | - ki

_— _m :—‘:— | m— - .
=T B4 = =
=, a3 —_ = — —=
= ez = o= i
= | == 1 = = _— i =
= = == | —_— o =
== |=d|T = * [T B
. i — 1
_.f_ =] !—-' -._.P L "':; --;-: — -

- T e NEE niel .

- - —_— :.:m.. - X
BT i i
o e T Ay hiE

Como empezar es cOmo ganar

Nuestra investigacion refleja con claridad que
aquellas empresas que invierten en migrar las
plataformas a la nube y en usar sus nuevas
capacidades vy eficacia hacia la innovacion
estan mejor posicionadas para comprimir la
transformacion. Esto les permite impulsar el
cambio en toda la empresa v prosperar en la
economia posterior a la crisis.
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Para aquellas que mantienen el statu quo en sus inversiones, metodos y
decisiones tecnologicas, se ampliara la brecha de desempeno con respecto a
sus pares. Las empresas deben crear la fluidez digital en toda la organizacion
para desarrollar continuamente su colaboracion y sus capacidades
tecnologicas.

Sin embargo, la pandemia tambien desperto a los Lideres empresariales para
gue asumieran un conjunto mas amplio de responsabilidades, empezando por
su gente.

Nuestro analisis muestra que la evolucion de las estrategias tecnologicas

con las tres “R” tiene mas exito cuando se aplica en forma secuencial (ver la
Figura 7). Aungue el camino de cada organizacion es Unico, la mayoria deberia
comenzar por el cambio de plataforma para construir la Fortaleza de los
sistemas, principalmente mediante la aceleracion de la migracion a la nube.

Las empresas pueden entonces replantearse |a forma de ver y aprovechar su
tecnologia informatica y reasignar el presupuesto de Tl hacia la innovacion.

Y, por ultimo, el poder combinatorio de |la Fortaleza de los sistemas y el Cambio
les permitira a las empresas lograr un alcance gue trascienda las prioridades
tradicionales de los negocios y cree valor para multiples partes interesadas.

Este enfoque fue fundamental para el éxito de las empresas que no solo
demostraron ser resilientes en el Ultimo ano, sino que tambien adoptaron el
cambio para fortalecer su ventaja competitiva.
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Figura 7

Los Lideres v los Leapfroggers demuestran que las estrategias tecnologicas
empresariales mas amplias y audaces son cruciales para el exito

Cambiar la plataforma

Como

Empeza con la nube para avanzar hacia tus
objetivos de crecimiento empresarial.

Por que

Las empresas prosperas aprovechan las
tecnologias clave de la nube, incluida la
inteligencia artificial, para superar a sus pares.

Por donde empezar

Construir la Fortaleza de los sistemas
Moderniza tu entorno de Tl'y migra a la

nube a traves de un trabajo exhaustivo de
evaluacion, disposicion y priorizacion.with cloud
through careful assessment, disposition and
prioritization.
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Replantear

Como

Replantea tus inversiones tecnoldgicas para
fortalecer tu veta innovadora.

Por que

La principal prioridad tecnologica de las
empresas prosperas durante la pandemia
fue el escalamiento de la innovacion. Si su
poresupuesto de Tl apunta principalmente a
“no bajar la persiana”, seguira quedandose
atras de sus competidores.

Por donde empezar

Reasignar el presupuesto de Tl
Prioriza el capital liberado para seguir
invirtiendo en innovacion tecnologica.

Alcanzar

Como

Democratiza tu tecnologia, e inverti en el
bienestar y la igualdad de tu personal para
impulsar el talento y la entrega de valor.

Por que

Las empresas prosperas expanden el
acceso a la innovacion tecnologica para

el doble de los procesos de negocios y
actualizan las competencias de su personal
a una tasa casi dos veces mas alta (1,7) que
la de sus pares antes del COVID.

Por donde empezar

Trascender las prioridades de negocio
tradicionales

Escala la tecnologia y el talento basado

en el valor para impulsar experiencias de
cliente excepcionales y nuevas propuestas
de valor.

Fuente: Accenture Research
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Mientras nos acercamos a una nueva era pos pandemia, los Lideres
empresariales reinventan el proposito de su empresa mediante

la incorporacion de practicas responsables y la creacion de valor
multidimensional en el corazon de sus estrategias. A medida que
amplian su mision, la tecnologia de la empresa debe avanzar a la par,
para superar las prioridades actuales.

Esto significa que la innovacion impulsada por la tecnologia se
potencie en todos los procesos de la empresa y no solo en los de
T1. Necesita que la innovacion este disenada no solo para mejorar
el desempeno del personal, sino tambien su bienestar. Y demanda
sistemas radicalmente humanos que contribuyan a satisfacer los
valores de los clientes, los socios vy la sociedad en su conjunto.
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Annette copatrocino el lanzamiento de la iniciativa Cloud First
de Accenture, orientada a abordar el funcionamiento de las
empresas, conectar con los clientes e incorporar la innovacion
continua. Como firme defensora de la generacion de valor
3600 para los clientes, dirige a su equipo para abocarse

no solo al valor econdmico, sino tambien al valor para su
personal, las partes interesadas y las comunidades. Annette es
miembro del Comiteé Directivo Global de Accenture.
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Ramnath Venkataraman
W @Ramnath Venkat

Ramnath Venkataraman lidera el area Integrated Global
Services de Accenture, a cargo de las ventas de tecnologia,
soluciones, activos y ofertas, y de los Advanced Technology
Centers en todo el mundo. Tambien es miembro del Comité
Directivo Global de Accenture. Antes de desempefar su rol
actual, Ramnath lideraba el negocio de servicios tecnologicos
para Accenture Products, que atiende a los clientes en servicios
aéreos, transporte de cargas y viajes, productos y servicios de
consumo, equipamiento industrial, servicios de infraestructura
y transporte, ciencias de la vida e industrias minoristas.

Ramnath posee una amplia experiencia en servicios de
estrategia, consultoria, transformacion tecnologica y del
talento, orientados a una gran variedad de clientes en diversas
industrias. Tambien liderd exitosamente la ejecucion a gran
escala de los programas tecnologicos que impulsan la
optimizacion cuantica de costos y modernizo el panorama
tecnologico de varios clientes.

H. James Wilson
W @hjameswilson

H. James Wilson es Global Managing Director of IT and
Business Research en Accenture Research, donde lidera los
programas de investigacion global sobre el impacto de |a
tecnologia en las empresas y el trabajo. Wilson es coautor del
best-seller “Human + Machine: Reimagining Work in the Age
of IA” (Humanos + maquinas: como reinventar el trabajo en la
era de la IA” (Harvard Business Review Press)

Es autor o autor colaborador de ocho libros sobre el impacto
de la tecnologia en el trabajo y en la sociedad, incluidos los
mas recientes, “IA, Analytics, & The New Machine Age” (IA,

analytics y la nueva era de las maquinas) y “How to Go Digital”

(Como digitalizarse) (MTI Press 2019). Wilson escribio “The
Jobs Artificial Intelligence Will Create” (El empleo que creara
la inteligencia artificial), el articulo mas leido del afio de MTI
Sloan Management Review, y colabora desde hace mucho
tiempo con The Wall Street Journal y HBR. Actualmente esta
por terminar su ultimo libro sobre el futuro de la tecnologia
empresarial, con Paul Daugherty (HBR Press).
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Acercade lainvestigacion

Aplicamos un enfogue de investigacion basado en varios
metodos. Especificamente, el programa de investigacion
incluyo encuestas, entrevistas, investigacion de estudios
de caso y modelizacion econdmica. Nuestra investigacion,
y la de nuestros socios del ecosistema, emplea metodos
de investigacion eticos y responsables. Los encuestados
revelan su identidad voluntariamente, anonimizamos
todos los datos de las empresas en nuestro conjunto de
datos e informamos los resultados en forma consolidada.
Nos comprometemos a no usar los datos recopilados
para identificar personalmente a los encuestados y a no
contactarlos.

1. Encuesta

La encuesta de Accenture que concluyd a comienzos

de 2021, recabo datos sobre: a) Adopcion de tecnologia,
b) Aplicacion de las tecnologias a escala en todos los
procesos organizacionales, ¢) Predisposicion cultural y
organizacional para adoptar y crear sistemas tecnoldgicos
simbioticos, d) Multiples mediciones de los resultados
financieros y operativos, y €) Impacto del COVID-19 en las
estrategias y metas de las organizaciones.
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El grafico de la pagina 36 sintetiza los datos demograficos
de la encuesta.

2. Investigacion cualitativa

Complementamos nuestra recopilacion de datos
cuantitativos con estudios de caso cualitativos. En general,
mediante investigaciones secundarias y entrevistas,
obtuvimos 20 estudios de caso gque se focalizan en los
problemas que enfrentan las organizaciones debido a su
pila tecnologica actual y su respuesta al COVID-19.

3. Modelizacion economica

/Como se traduce la futura Fortaleza de los sistemas

en el desempeno diferencial? Para responder esta
pregunta combinamos indicadores de fortaleza de los
sistemas, basados en la encuesta a nivel empresa, con
indicadores de desempeno financiero, y los incorporamos
en modelizacion economeétrica. Primero, definimos

y agrupamos a las empresas en Lideres y Rezagados

en funcion de la Fortaleza de los sistemas. Es decir,
identificamos a las empresas que lideran en terminos

de Fortaleza de los sistemas y aquellas que no. Luego,
investigamos si el liderazgo en Fortaleza de los sistemas y

su cambio durante la pandemia de COVID-19 se relaciono
al desempeno financiero. Lo hicimos en cuatro pasos:

Paso 1: creacion del conjunto de datos y definicion de
la Fortaleza de los sistemas

Nuestro conjunto de datos incluye datos de la empresa
sobre crecimiento de los ingresos antes y despuées de |a
pandemia, mediciones sobre su Fortaleza de los sistemas
y otras caracteristicas demograficas. Creamos una
calificacion de Fortaleza de los sistemas aprovechando
nuestro relevamiento. La calificacion mide la fortaleza de la

empresa en tres dimensiones: 1. Adopcion de tecnologia, 2.

Alcance de la adopcion tecnoldgica en todos los procesos
de la organizacion y 3. Predisposicion organizacional y
cultural para la adopcion de tecnologia. A las empresas
que alcanzaron el 10% superior de la calificacion las
llamamos Lideres y a las del 25% inferior las llamamos
Rezagados. Al 65% restante lo consideramos Otros. En

la categoria Otros, identificamos a los “Leapfroggers”
(ver el paso 3). Cuando contamos con datos disponibles,
cotejamos y complementamos el crecimiento de los
ingresos autodeclarado en los datos de nuestra encuesta
con los ultimos datos financieros disponibles publicados
por las empresas en sus resultados de 2020.
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Paso 2: estimacion del diferencial de desempeio de la
Fortaleza de los sistemas

Utilizando las definiciones de los grupos que mencionamos
antes, comparamos el desempeno financiero, medido por
el crecimiento promedio de los ingresos, y calculamos la
diferencia observada en el desempeno entre los distintos
grupos. Especificamente, observamos como habia
cambiado el crecimiento de los ingresos para los Lideres en
comparacion con los Rezagados, calculamos la tasa CAGR
de 3 anos en el crecimiento de los ingresos para los anos
2018, 2019 y 2020. Mientras gue el ratio de crecimiento de
los ingresos entre los Lideres y los Rezagados fue el doble

en nuestro primer estudio, el mismo ratio hoy se quintuplica.

Esto indica que la prima de crecimiento de los ingresos para
los Lideres crecio aun mas durante la pandemia.

Paso 3: cambio en el presupuesto de Tl y la ventaja de
los Leapfroggers

Definimos la Magnitud de giro, el crecimiento de la
asignacion del presupuesto de Tl hacia la innovacion entre
2019 y 2020, como un elemento clave del crecimiento

de los ingresos durante la pandemia. Solo en aras de la
modelizacion econdmica, categorizamos a las empresas
en Flippers, es decir, aguellas con una Magnitud de giro
alta (superior al percentil 90) en 2020, o las que mostraron
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un crecimiento de la Magnitud de giro en 2020.

Una vez definida la medicion del giro, dividimos la muestra
de la categoria “Otros” en deciles estimados segun su
Fortaleza de los sistemas, y estimamos el impacto del giro
en el crecimiento de los ingresos en todas las empresas
mediante la siguiente ecuacion:

Revenue Growth; = E}?ﬂﬁl‘j(ﬁ'ate‘goryﬁ + B,Covid + E?=1ﬁ3‘j Covid » Category;; + Yk=1BrXix + &

En donde “i” es el indice para las empresas, el indice

“I” para la Categoria identifica si la empresa es Lider,
Rezagado o Flipper; “COVID” indica el ano 2020 o algun
momento de la pandemia; “Xk” es el vector de controles
tales como simuladores de industria, simuladores de afio y

tamano de la empresa medido por sus ingresos.

Detectamos gue, antes de la pandemia, el crecimiento

de los ingresos para Flippers y Otros no difirio
estadisticamente. Durante la pandemia, el giro observado
en el percentil 30 o superior de |la Fortaleza de los sistemas
se asocia al crecimiento de los ingresos que es igual a

O mayor gue el crecimiento de los ingresos comparado
con los Lideres. En funcion de estos resultados, definimos
como Leapfroggers a todos los Flippers que se ubicaron
por encima del percentil 30.

Paso 4: escenarios para el crecimiento de los ingresos
hasta 2026

Por ultimo, creamos escenarios para el crecimiento de
los ingresos que contemplaran el costo que implico
para Rezagados y Otros no aprovechar la oportunidad
de desarrollar su Fortaleza de los sistemas o no acelerar
su Magnitud de giro. Para eso, partimos del supuesto de
que, a comienzos de 2015, una empresa representativa de
cada grupo comenzaba con el mismo nivel de ingresos
de 10.000 millones de dolares. Usamos los valores
convertidos mas recientes para el crecimiento de los
ingresos durante el periodo comprendido entre 2015 y
2020.

Para crear este escenario, utilizamos las respuestas a una
pregunta de la encuesta que indagalba en qué momento
los ejecutivos esperaban volver al nivel de crecimiento
de los ingresos anterior a la pandemia, y tomamos la
tasa CAGR de 5 afos (2015-2019) como los niveles de
crecimiento de los ingresos previos a la pandemia a

los que estan volviendo las empresas. Asumimos una
interpolacion lineal de las tasas de crecimiento de los
ingresos para el periodo de transicion comprendido
entre 2020 y el momento en que los ejecutivos esperan
reanudar el crecimiento.
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Datos demograficos

Aplicamos un enfogque de investigacion de multiples métodos. El programa de |a
investigacion incluyd encuestas, entrevistas, investigacion de estudios de casoy
modelizacion econdmica para hacer diagnosticos. El trabajo de campo de la encuesta
se realizo entre diciembre de 2020 y enero de 2021.

4,300 cjecutivos de todo el mundo Tamaino de laempresa  $500M - $1.98

50% de los encuestados desempenan

funciones de Tl $20B-24.9B

B50% de los encuestados no desempenan $15B-19.9B 6%

. $5B-$9.9B
funciones de Tl Over $258 1%
Solo ejecutivos de alto nivel o
15%
$10B-$14.9B
$2B-$4.9B
20 Industrias
Servicios financieros Recursos Productos
Bancos (218) Servicios basicos (215) Minoristas (216)
Mercado de capitales (216) Energia (incluye Petroleo y Gas) (216) Productos y servicios de consumo (216)
Seguros (215) Productos quimicos (216) Viajes (215)
Metales y Mineria (215) Equipamiento industrial (217)

Comunicaciones, Medios y Tecnologia Ciencias de la vida (215)
Medios y Comunicaciones (216) Salud y Servicios publicos Automéviles (215)
Telecomunicaciones (216) Salud (216)
Alta tecnologia (216) Servicios publicos (216)
Software y Plataformas (216) Gobierno federal de los EE. UU. (200)
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25 Paises

Australia (200)
Paises Bajos (100)
Brasil (200)
Sudafrica (100)
Canada (200)
Espafa (200)
China (450)

Suiza (100)

Francia (200)

Reino Unido (250)
Alemania (200)

Estados Unidos (1200)
India (100)

Paises Nordicos (Suecia,
Dinamarca, Noruega) (100)
ltalia (200)

Sudeste Asiatico

(Tailandia, Singapur, Malasia,
Indonesia) (200)

Japon (200)

Medio Oriente (Emiratos Unidos,
Arabia Saudita) (100)
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Acerca de Accenture

Accenture es una compania global de servicios profesionales que ofrece
capacidades lideres en soluciones digitales, de seguridad y de nube.
Combinando su experiencia inigualable y conocimientos especializados
en mas de 40 industrias, ofrecemos servicios de estrategia, consultoria,
aplicaciones interactivas, tecnologia y operaciones, impulsados por la

red mas grande de centros de operaciones inteligentes y tecnologia
avanzada. Nuestros 523.000 colaboradores cumplen su compromiso de
ofrecer tecnologia e ingenio humano todos los dias, atendiendo a clientes
en mas de 120 paises. Adoptamos el poder del cambio para crear valor y
exito compartido para nuestros clientes, empleados, accionistas, socios y
comunidades.

Visitanos en www.accenture.com
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Accenture Research forja tendencias y crea conocimientos basados en

datos sobre los problemas mas apremiantes a los que se enfrentan las
organizaciones mundiales. Combina el poder de las técnicas de investigacion
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clientes, nuestro equipo de 300 investigadores y analistas se extiende por

20 paises y publica cientos de reportes, articulos y opiniones cada ano.
Nuestra investigacion, que invita a la reflexion —se sustenta en datos propios
y en asociaciones con organizaciones lideres, como el MTl y Harvard— guia
nuestras innovaciones y nos permite transformar las teorias y las nuevas ideas
en soluciones reales y practicas para nuestros clientes.

Para obtener mas informacion, visitanos en www.accenture.com/research
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