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Cambiar la
forma de hace

las cosas

Vale la pena recorrer el camino
que lleva a la madurez operativa.




Cambiar la forma de hacer las cosas

Aunque el camino hacia la
madurez de las operaciones esta
marcado por hitos bien definidos,
lo cierto es que cada organizacion
sigue su propio camino.

Es un camino que vale la pena recorrer. La madurez de las operaciones
puede traducirse en un uso eficaz de la tecnologia para servir pedidos,
adquirir clientes con mas rapidez o descubrir nuevas fuentes de
ingresos. Ademas, las organizaciones pueden mejorar el compromiso
y la retencion de empleados mientras avanzan con confianza hacia el
futuro.

Un toque de inteligencia (aplicar un enfoque estratégico que mejore
el modelo operativo y transforme el negocio a través de tecnologia,
procesos Yy personas) puede allanar y dinamizar el camino que recorre
una organizacion.

A dia de hoy, ¢cuanto han avanzado las organizaciones
hacia la madurez operativa? {Como pueden acelerar
su marcha y generar nuevo valor para el negocio?



Cambiar la forma de hacer las cosas

El estudio global realizado por Accenture indica que muchas
organizaciones estan introduciendo cambios lentos, graduales
e incrementales en sus operaciones (sistemas basicos, procesos
o capacidades de gestion de servicios).

Pero con frecuencia no consiguen cambiar la forma de hacer las
cosas, y no actuan ni se transforman con la rapidez necesaria.

Nuestro estudio revela un potente incentivo para alcanzar la
madurez operativa por la via rapida. Demostramos que existe una
relacion clara entre la aplicaciéon de inteligencia operativa basada
en tecnologia y la rentabilidad de una organizacion.

Las organizaciones que alcanzan el
maximo grado posible de madurez son
“Future-Ready"”. Estas organizaciones
lideres no solo disfrutan ya de mas
productividad y eficiencia, sino que
también tienen la agilidad y resiliencia
necesarias para seguir generando valor
para el negocio en general.
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Elegir con
rapidez y actuar
con inteligencia
para cosechar
beneficios antes

Las empresas Future-Ready
son mas eficientes y rentables.



Elegir con rapidez y actuar con inteligencia para cosechar beneficios antes

Para comprender la relacion entre la Asi descubrimos que:

madurez de las operaciones de negocio

Y el rendimiento, en 2020 realizamos una « Una mayor madurez incrementa la eficiencia y los beneficios: L as
encuesta a ma's de 1100 altos direCtiVOS y organizaciones que ascendieron un nivel en la escala de madurez en

2019 fueron, en promedio, un 7,6% mas eficientes (menos gastos de

vicepresidentes en 1 pal’ses Y 13 industrias. explotacion por cada dolar que ingresaron) y 2,3 puntos porcentuales

‘ o mas rentables (EBITDA como porcentaje de ingresos). ?
Nuestro estudio combino las respuestas a esta encuesta con

datos de rendimiento financiero validados por fuentes externas.  Ser Future-Ready tiene ventajas anadidas: En promedio, las
Basandonos en nuestra experiencia, hemos identificado cuatro organizaciones que hemos identificado como Future-Ready tienen
niveles de madurez operativa: estable, eficiente, predictivo una rentabilidad corporativa 2,8 veces mayor y una eficiencia 1,7
y Future-Ready. veces mayor que las organizaciones con niveles de madurez mas
bajos.®

Las organizaciones en los niveles estable y eficiente que ascendieron
X X a Future-Ready en 2019 aumentaron 2,1 veces su eficiencia operativa
, , y 4,1 veces su rentabilidad con respecto a otras organizaciones cuya

madurez mejord de manera mas modesta.

Aumento medio de Aumento de niveles
rentabilidad para de eficiencia para
organizaciones organizaciones
Future-Ready Future-Ready

« Lamadurez operativa puede incrementar el beneficio global:
Nuestros andlisis indican que, si todas las organizaciones del mundo
hubieran pasado de los niveles estable, eficiente o predictivo al nivel
Future-Ready en 2019, el resultado equivaldria a un aumento de 5,4
billones de USD en |a rentabilidad global.
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Transformar
el rendimiento
de negocio

Cada uno de los cuatro niveles de madurez
operativa se caracteriza por un conjunto
de tecnologias que mejoran la eficiencia,
la informacion y las capacidades.




Transformar el rendimiento de negocio

Predictivo

Estable Eficiente

Las organizaciones se
concentran fundamentalmente
en mejorar procesos basicos y
reforzar controles de calidad

y compliance. Aun no han
desarrollado la capacidad de
adquirir informacion estratégica a

partir de distintas fuentes de datos.
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Las organizaciones son mas
productivas. Introducen métodos
de eficacia probada, como Lean Six
Sigma y normalizacion de procesos.
También emplean herramientas de
automatizacioén robdtica, asi como
otras tecnologias de automatizacion.

Pese a ello, no consiguen aprovechar
los datos para generar informacion
prospectiva. Tampoco son capaces
de formar con rapidez equipos

de personas con conocimientos
especializados.

Las organizaciones dan prioridad
al uso de la analitica para generar
ideas predictivas y complementar
el ingenio humano. Adoptan
practicas y tecnologias que
contribuyen a alcanzar ese objetivo.

Descubren formas de convertir

las operaciones en una fuente de
informacion, ademas de mejorar la
eficiencia y reducir costes. Empiezan
a utilizar datos combinados que antes
estaban aislados (ademas de datos
de colaboradores en sus cadenas de
valor) para anticiparse a cambios en
el mercado. También son capaces de
reunir equipos de alto rendimiento
cuando es necesario.




Future-Ready

Las organizaciones que mas han avanzado
hacia las operaciones inteligentes
disfrutan de mas eficiencia y rentabilidad,
ofrecen experiencias mas atractivas y
consiguen mejores resultados de negocio.
Son mas agiles que las demas.

Al eliminar barreras y usar tecnologias
avanzadas, consiguen llegar al mercado
en menos tiempo, innovar productos

y Servicios, aumentar sus ingresos y
encontrar el mix de talento apropiado
con automatizacion y empleados mejor
preparados.

Son resilientes porque pueden combinar
y coordinar datos, analitica e inteligencia
artificial (IA), lo que a su vez les ayuda

a mejorar los niveles de compromiso,

Transformar el rendimiento de negocio

retencion y contribucion de empleados
incluso en momentos dificiles.

Sus lideres buscan mejoras a nivel
corporativo y utilizan los conocimientos
especializados de sus empleados cuando
los necesitan. También destinan recursos a
mejorar la coordinacién y comunicacion en
sus inversiones en tecnologia.

El estado Future-Ready no es el fin

del camino, sino una parte de una
constante evolucion hacia la madurez
operativa. Ayuda a las organizaciones a
adaptarse a cambios en las condiciones

y establecer conexiones internas que
impulsen la innovacion y permitan mejorar
el rendimiento.

Acelera tu rendimiento para el futuro

Nuestro analisis incluye tambien una
evaluacion de lo que denominamos valor
de transformacion, que caracteriza al
estado Future-Ready. Explica por qué

las organizaciones Future-Ready estan
preparadas para seguir mejorando el
rendimiento en términos de eficiencia y
rentabilidad, asi como para ofrecer las
mejores experiencias a clientes y empleados.

:Qué es el valor de transformacion?

El valor de transformacion es el resultado de
modelos propios e investigaciones basadas
en la experiencia. Combina medidas objetivas
(como estadisticas de encuestas y resultados
financieros) y subjetivas (como caracteristicas
de liderazgo) para generar un célculo integral
y cientifico de valor.
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Transformar el rendimiento de negocio

La Figura 1 muestra los Figura1.
aumentos medios de Interseccion del valor de transformacion
rentabilidad y eficiencia con las operaciones inteligentes Future-Ready
(5 8 t tual Inteligente
,O PUNTOS porc?:‘n uales Predictivo -

y 18,8%, respectivamente) Efici Basado en datos Agrg;.'r)\*to derentabilidad . 7

. =2. ¢
que se pueden conseguir al Autgﬂaeﬂgzﬁ Aumento de eficiencia

. . =18.8%*
pasar del nivel predictivo al Estable Valor de
nivel Future-Ready. Basico transformacion
. ) , Tecnologia Herramientas Automatizacion robotica con Ciencia de datos IA, cloud y blockchain
Nuestra experiencia con mas y tecnologias basicas capacidades de flujo de trabajo  avanzada
de 400 organizaciones lideres
en 20 pafses y 18 industrias Talento  Plantilla exclusivamente Humanos asistidos por Humanos asistidos por Trabajadores cualificados para
h itid humana maquinas en determinados maquinas en la mayor parte tareas que exigen discernimiento
Nnos na permitido constatar pProcesos de los procesos Plantilla Agile a escala
que es posible mejorar la
productividad Y eficiencia Procesos  Sin normalizar Aplicacion selectiva Aplicacion generalizada Procesos transformados
hasta un 50% y fragmentados de las mejores practicas de las mejores practicas y digitalizados de principio
o industriales y funcionales industriales y funcionales afin
Datos  Aislados Unificados a nivel de Uso de analitica para extraer IA a escala con datos diversos

< O/O o incompletos organizacion informacion
Mejoras en Transacional/Incremental Estratégico / Transformador
pI‘OdUCtiVidad Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020
Yy eficiencia *Segun la experiencia de Accenture, las organizaciones con caracteristicas Future-Ready pueden mejorar hasta el 50% la productividad y la eficiencia.
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Nuestro estudio revela que:

LLas organizaciones presentan
diferentes niveles de madurez
operativa en todas las
industrias. Por lo general,

las empresas de seguros y
alta tecnologia son las mas
maduras (Figura 2).

Sorprendentemente,
solo el 7% de los
encuestados esta en
la categoria “Future-
Ready”.

Acelera tu rendimiento para el futuro

Seguros

Alta tecnologia

Automocion

Bienes de consumo vy servicios

Retail
Todas las organizaciones

Banca

Equipamiento industrial

Petréleo y gas

Viajes

Ciencias naturales - Biofarmacéutica
Comunicaciones

Sanidad

Medios de comunicacion

Transformar el rendimiento de negocio

Figura 2. Nivel de madurez operativa por industria

31% 57% 10%0 n-100
27% 62% 9%l n-100
25% 65% 8%l n-100
27% 64% 8%l n-100
35% 56% 7% =100
33% 59% %) N-1100
35% 57% 6% n=100
26% 60% 6%l n-=50
42% 49% 6%] n-100
34% 58% 6% n-50
30% 64% 5% n=100
26% 70% 4% n-=50
37% 56% 4% n-=100
52% 44% 4% n-50

@ Estable @ Eficiente @ Predictivo @ Future-Ready

Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020
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Transformar el rendimiento de negocio

La mayor parte de las Figura 3.
organizaciones han avanzado Niveles de madurez de los participantes en la encuesta:
mucho hacia un nivel mas alto hace 3 afios, hoy y dentro de 3 afios

de madurez en los 3 ultimos
afos, pero a la mayoria (93%)
aun les queda camino por
recorrer (columna central de la
Figura 3). Future-Ready

Hace tres ainos Hoy Dentro de tres ainos

Muchas organizaciones,
aunqgue no todas, pretenden
mejorar de forma dréstica
sus capacidades vy alcanzar
un nivel mas alto de madurez
en los proximos 3 afos (lado
derecho de la Figura 3).

9 3 % 81%

de las organizaciones aun Estable IO

tiene camino por recorrer
ara alcanzar un nivel mas Total: 93% N =1100. (no se indican los porcentajes del 1% o inferiores)
P =

Predictivo

2%

alto de madurez.
Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020
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Figura 4.

Mejoras de rendimiento en los 3 ultimos afos por nivel de madurez operativa

_Velocidad 21%
de innovacion
de productos 26%
y servicios

Valor

de negocio 13%
generado 26%
con datos

Experiencia 20%
del cliente

Eficiencia 15%
operativa 27%

5% 36%

9% 36%

37%
46%

38%

35%

42%

4% 30%

36%
44%
42%

o 3%

37%
42%
1%

Compromiso 10% 34%

y retencion
de empleados 23%
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35%
48%

a41%

Mix de
talentoy
formacion de
empleados

Time to
market

Cuota
de mercado

Colaboraciones
en el ecosistema

14% 36%
10% 38%
19% 40%
30% 38%
9% 23%
9% 36%
17% 38%
so% as
9% 23%
9% 30%
19% 35%
23% s2%
5% 27%
1% 25%
20% 38%
19% 48%

n = 22 para estable; n = 359 para eficente;
n = 646 para Predictivo; n = 73 para Future-Ready

Mejoro significativamente

@ Estable @ Predictivo
® Eficiente @ Future-Ready

Mejord
ligeramente

Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020

Transformar el rendimiento de negocio

Las mayores organizaciones en nuestra
encuesta (aquellas cuyos ingresos superan
los 20.000 millones de USD) consiguieron
mayores mejoras de eficiencia operativa:
73% (frente a un 60% de las empresas con

ingresos entre 2.000 'y 20.000 millones
de USD).

Estas empresas también son las que mas mejoraron
en mix de talento y formacion de empleados,
compromiso y retencion de empleados, y
colaboraciones en el ecosistema.

Es de esperar que las pequeinas y medianas
empresas no tarden mucho en recuperar terreno.

El aumento del nivel de madurez ofrece beneficios
gue van mas alla de lo financiero. Las organizaciones
que avanzaron un nivel en los 3 Ultimos afos
consiguieron mejoras en términos de velocidad

de innovacién de productos y servicios, Time to
Market, cuota de mercado y experiencias de clientes.
También fortalecieron sus colaboraciones en el
ecosistema (Figura 4).
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Tres formas
de llegar a ser
Future-Ready

El camino a seguir




Consideramos que hay tres aspectos que las organizaciones
deben conocer para llegar a ser Future-Ready.

01 Conocer el objetivo final
02 Conocer los pasos mas importantes

O3 Conocer la forma de avanzar varios
niveles de madurez

Dado que apenas el 7% de las organizaciones de nuestro
estudio estdan en el nivel Future-Ready, ;qué tienen que
hacer las demas para llegar alli lo antes posible?

El camino al nivel Future-Ready no siempre es lineal. Incluso las
organizaciones estables pueden acelerar el proceso ascendiendo
mas de un nivel de madurez. Cada organizacion debe hallar su propio
camino, adaptando tecnologia, talento, datos y procesos

a la estrategia de negocio para mejorar los modelos operativos.

El camino a seguir depende también de la industria. A dia de hoy, las
industrias que estan en el nivel Future-Ready son relativamente pocas,
pero esperamos que algunos sectores (especialmente automocion,
seguros y banca) destaquen en el préximo trienio (Figura 5).

Acelera tu rendimiento para el futuro

Figura 5.

Tres formas de llegar a ser Future-Ready

Estado Future-Ready por industrias

Automocion
Seguros
Banca

Comunicaciones

Bienes de consumo
y servicios

Todas las organizaciones
Alta tecnologia

Ciencias naturales
Petréleo y gas

Viajes

Retail

Sanidad

Equipamiento industrial

Medios de comunicacion

32%

25%

18%

Future-Ready hoy
@ Future-Ready en 2023

n = 50: Medios de comunicacion, Viajes, Equipamiento industrial; Resto de industrias: n =100

Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020
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01
Conocer el
objetivo final

Pensar a lo grande y definir objetivos




01 Conocer el objetivo final

32%

de las organizaciones Future-
Ready tiene previsto implantar
practicas avanzadas en toda la
empresa en un plazo de 3 afos.

80%

Acelera tu rendimiento para el futuro

de las organizaciones Future-
Ready espera que haya una total
colaboracion entre las funciones
de negocio y tecnologia en un
plazo de 3 ainos.

Tres formas de llegar a ser Future-Ready

Las organizaciones tienden a introducir
mejoras en sus operaciones de manera

demasiado gradual.

Para corregir esa situacion, tienen que pensar a lo grande y
tener claro cuél es el objetivo final, visualizando como debe ser
el estado Future-Ready. Por ejemplo, /como pueden mejorar
las operaciones con nuevas tecnologias? Eso es a lo que hay
que aspirar.

Luego deben considerar los medios que podrian ayudarles
a alcanzar ese estado (algo que no muchas hacen, segin
nuestro estudio).

Entre las organizaciones Future-Ready analizadas, el 82,2%
tiene previsto implantar practicas avanzadas en toda la
empresa en un plazo de 3 afos. Ademas, el 86,3% espera que
haya una total colaboracion entre las funciones de negocio y
tecnologia durante ese periodo, frente al 54,8% actual.

En contraste, el 27.9% de las organizaciones eficientes espera
alcanzar esos niveles de colaboracion en 3 aflos y solo el 3,3%
lo ha conseguido vya.
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Hay que ser conscientes de

que el camino no termina ahi.
En parte, ser Future-Ready
consiste en comprender lo que
podran hacer las operaciones
inteligentes (basadas en nuevas
y avanzadas tecnologias) en los
proximos anos.

1.000M$

ahorrados con operaciones
inteligentes

Acelera tu rendimiento para el futuro

Tres formas de llegar a ser Future-Ready

Caso de éxito

Una gran multinacional de productos envasados para
el consumo se propuso digitalizar su organizacion y
transformar las compras a escala global normalizando,
simplificando e industrializando sus procesos.

La empresa utilizd automatizacion inteligente para
transformar su funcion de compras, lo que se tradujo en
una mayor eficiencia y permitio que los miembros del
equipo se concentraran en actividades de mas valor,
como analitica e informacion.

Al crear un entorno de innovacion continua, el equipo
puede dedicar tiempo a ideas estratégicas, nuevas
mejoras de procesos y crecimiento futuro.

Este nuevo modelo ha generado un ahorro de més de
1.000 millones de USD que se reinvertiran para impulsar
el crecimiento con tecnologia en toda la empresa.



02

Conocer los
pPasos mas
importantes

Automatizar, complementar
y utilizar datos




Hay muchos pasos que dar para pasar de un nivel de
madurez a otro, pero algunos son mas importantes
que otros. A continuacion, describimos tres pasos que
Accenture considera cruciales:

Automatizar a escala

En 2023 se habra multiplicado por cinco el nimero de ejecutivos que
esperan que sus modelos operativos utilicen exclusivamente procesos
digitalizados. Sin embargo, dos de cada tres encuestados no creen que
puedan alcanzar esa capacidad en el mismo periodo de tiempo.

Entre las organizaciones con operaciones Future-Ready, el 38,4% esta

adoptando IA y el 63% tiene previsto hacerlo durante los 3 proximos afios.

Por el contrario, apenas el 1% de las organizaciones eficientes utiliza I1A

y el 19,5% espera hacerlo en un plazo de 3 afios.

Solo el 1 /0
de reduccion en

de las organizaciones
eficientes ya utiliza 1A tareas rutinarias

Acelera tu rendimiento para el futuro

Tres formas de llegar a ser Future-Ready

Caso de éxito

Un fabricante global de dispositivos médicos se dio cuenta
de que sus operaciones financieras habian quedado muy
fragmentadas tras una serie de adquisiciones.

La empresa recurrio a la combinacion de humanos y
maquinas, datos e ideas inteligentes para adoptar un modelo
operativo inteligente en sus servicios financieros.

Transformo sus procesos, introdujo nuevos sistemas y mejoro
su capacidad de respuesta a clientes y proveedores. El tiempo
gue los profesionales financieros dedicaban a tareas rutinarias
se redujo del 89% a tan solo el 17%, lo que supone una
reduccion del 72%.

Sus operaciones globales se beneficiaron de un aumento de
eficiencias, control, visibilidad y rendimiento de procesos, lo
que se reflejo en la cuenta de resultados de la empresa en
solo dos afos. En concreto, la empresa ganod alrededor de
77 millones de USD en capital circulante.

La empresa esta ahora bien posicionada para responder a
problemas operativos o0 amenazas para la continuidad del
negocio en el futuro.




Optimizar el talento humano con tecnologia

Si crean un entorno de colaboracion entre humanos y maquinas
donde la tecnologia ayude a las personas (y no al reves), las
organizaciones pueden repartir el trabajo de manera mas eficiente
y los empleados podran dedicarse a tareas mas importantes y
creativas: la mejor forma de identificar nuevas fuentes de valor.

Mas de un tercio (34,2%) de las organizaciones Future-Ready ya

han adoptado una estrategia de plantilla &gil. Esas organizaciones
pueden recurrir a sus colaboradores en el ecosistema para movilizar
a personas con conocimientos especializados cuando lo necesiten.

Se preveé que ese porcentaje llegue al 71,2% en un plazo de 3 afos.
Sin embargo, apenas el 2,5% de las organizaciones de nivel eficiente
ha adoptado una estrategia de plantilla agil y solo el 28,1% tiene
previsto hacerlo en los proximos 3 afos.

Arquitecto principal de empresa de una compaiia
estadounidense de automocion:

“Siempre hay que pensar en [la
combinacion de] personas, procesos y
tecnologia. Eso es lo que de verdad puede
hacer que cambie algo en la organizacion.”

Acelera tu rendimiento para el futuro

Caso de éxito

Gracias a una potente combinacion de aprendizaje
automatico e ingenieros de conocimiento, un
importante proveedor de comunicaciones pudo
modernizar las operaciones de clientes y mejorar los
niveles de satisfaccion.

La base de datos de clientes de la empresa no dejaba de
crecer. La colaboracion entre humanos y maguinas permitio
a la empresa digitalizar las operaciones de chat, mejorando
la precision de sus previsiones de chats hasta mas del 90%.
También consiguio reducir hasta un 90% el esfuerzo manual
necesario para analizar contenidos de chats.

En conjunto, la empresa generd un valor superior a 65
millones de ddlares y alcanzd niveles de satisfaccion del
cliente por encima del 90%.

65M$

de valor generado



Tomar decisiones basadas en datos
con datos mejores y mas diversos

La experiencia vy la intuicion son vitales e insustituibles. Sin embargo,
del mismo modo que se han multiplicado las complejidades de
negocio, nunca ha sido tan necesario contar con datos completos

y de calidad para tomar mejores decisiones.

Si utilizan datos diversos (con y sin estructura, internos y externos,
aislados y procedentes de la cadena de valor) y aumentan la calidad
de esos datos, los ejecutivos podran combinar lo mejor de cada
fuente de datos en un bucle de retroalimentacion continua.

Mas de la mitad (52,1%) de las organizaciones con operaciones
Future-Ready ya utilizan la analitica a escala, frente a solo un 2,5%

de las organizaciones eficientes.
(o)
120%

Caso de éxito

Un lider global en software para aplicaciones de
empresa queria ampliar su presencia y desarrollar
una cartera de oportunidades de venta solidas y
cualificadas.

Un equipo interno de ventas digitales introdujo un
programa de aceleracion de ingresos a partir de analisis
y datos relacionados con clientes. El equipo estaba
formado por especialistas técnicos en el idioma local
que cualificaban oportunidades de venta. Un centro

de mando digital se encarga de recopilar, optimizar y
distribuir objetivos de venta y controles de rendimiento.

El equipo alcanzd un rendimiento del 115% y un nivel

de conversion de ventas del 120% con respecto a sus
objetivos. Estimulado por su éxito inicial, el proveedor de
software consiguid extender su programa de generacion
de demanda a mercados de todo el mundo.

de conversion de ventas
con respecto al objetivo

Acelera tu rendimiento para el futuro



Caso de éxito

Bart Talloen, vicepresidente de Johnson & Johnson, explica Con 17.000 articulos en promocion en 1.200 tiendas todas
por qué las nuevas formas de operar contribuyen a ofrecer las semanas, el negocio de promociones de un reta11~er
soluciones mejores y mas rapidas a los clientes: norteamericano genera 9.0oo millones de USD al ano.

La asignacion de inventario es muy importante, ya que influye

ll L] L]
El uso de la ciencia de datos para prever en gran medida en la experiencia del cliente y en la cuenta

demandas y obstaculos en nuestra cadena de resultados de la empresa. Gracias a una nueva solucion de
de suministro ha aumentado su capacidad analitica de previsiones y asignacion basada en IA, el retailer

. . puede ajustar promociones y asignar inventario a las tiendas
de respuesta, lo que resulta beneficioso con mas precision, incluso en otros paises.

r ien nsumidor lientes.”®
parapacie tes, consu dores yclie tes Los modelos de aprendizaje automatico prevén la demanda

con hasta ocho semanas de antelacion, mientras que la
analitica muestra la contribucion de cada tienda a las ventas
promocionales. Los equipos de promociones han abandonado
los modelos generalistas para crear una cadena de suministro

realmente centrada en el cliente.
o/ o/
o o Como resultado, la empresa ha modernizado sus operaciones

de aumento de de mejora en y ha logrado aumentar el rendimiento. Ha obtenido mejoras
productividad la precision de del 33% en productividad, del 15% en precision de las
previsiones previsiones y del 30% en reduccion de inventario.
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02 Conocer los pasos mas importantesw Tres formas de llegar a ser Future-Ready

En términos generales, antes las
organizaciones tardaban al menos 3 anos
en avanzar un solo nivel en la escala de
madurez operativa.

Ahora resulta mucho mas facil progresar gracias al uso de datos
y analitica en cloud. Las organizaciones Future-Ready muestran
un extraordinario nivel de madurez (90,4%) en el uso a escala

de infraestructura cloud para sus procesos existentes. Mas del
78% de ellas ya se esté planteando explorar nuevos campos para
aprovechar la cloud y maximizar el valor en los proximos 3 afios.

Ahora ya no es necesario dedicar tiempo a la compra de
hardware y software, con el consiguiente riesgo de equivocarse
al estimar las necesidades. Gracias a los servicios cloud, las
organizaciones pueden pagar sobre la marcha, aumentando o
reduciendo los niveles de uso segun las necesidades.
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03

Conocer la forma
de avanzar varios
niveles de madurez

Avanzar con relaciones
de ecosistema
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03 Conocer la forma de avanzar varios niveles de madurez Tres formas de llegar a ser Future-Ready

El estado Future-Ready aporta Eero lo més importante es que impulsaﬁn la
agi"dad y ventaja competitiva alas Enogjmon. Los m.o.d,elos de Colzboramon,
organizaciones, pero no basta con asados en una vision compartida'y
tener eficiencia v rentabilidad a condiciones comerciales mutuamente 0
| Y beneficiosas, contribuyen a generar valor de /
corto plazo. transformacion y experiencias. o
Para ser Future-Ready se necesita un modelo Las organizaciones Future-Ready muestran de las organizaciones Fu.ture-Ready
operativo flexible: una combinacién optimizada una clara orientacion al resultado final. espera aprovechar relaciones de
de equipos multidisciplinares y tecnologias Mas de tres cuartas partes de ellas (76,7%) ecosistema en un plazo de 3 afios.
on-demand que funcionen en un amplio tienen previsto extender sus estrategias
ecosistema de colaboraciones. El objetivo es de colaboracion en el ecosistemna o en las
ofrecer resultgdog (.axcepmonales. a escala, experiencias en los proximos 3 afios (frente
desde cualquier sitio y en cualguier momento. al 31.5% actual).
Las colaboraciones en el ecosistema aportan En contraste, el porcentaje de organizaciones 0/
conocimientos Complementgrl|os Y d?‘tOS mas eficientes que va a hacerlo en un plazo de (@)
diversos. Fomentan la evolucion continua, 3 afos es del 22 3% frente al 2.8% actual.

de las organizaciones eficientes
espera aprovechar relaciones de
ecosistema en un plazo de 3 afos.

en lugar de mejoras puntuales en proyectos
concretos, y dan acceso a tecnologias
avanzadas como IA y blockchain.
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Caso de éxito

Algunas organizaciones demuestran que, para
avanzar en la madurez operativa, pueden ser
necesarias combinaciones complejas de modelos
operativos hibridos.

Buen ejemplo de ello es una de las mayores empresas
de telecomunicaciones en la region de Asia-Pacifico.
La empresa cred sus propios centros de servicios
globales para cultivar las habilidades tecnoldgicas mas
avanzadas y guiar al talento hacia nuevas capacidades,
roles y formas de trabajar.

También recurre a colaboradores estratégicos para dar
soporte a analitica, informes y datos complejos. Gracias
a este ecosistema, la empresa tiene acceso a expertos

en automatizacion inteligente y a servicios criticos para
impulsar el crecimiento, la innovacion y la optimizacion.



Director de ventas de una empresa estadounidense
de productos envasados para el consumo:

“Sabemos que la tecnologia cambia diaa
dia y ha convertido en redundante el trabajo
manual. Por eso, antes de cada actualizacion
de tecnologia, nos aseguramos de que
nuestros empleados reciban la formacion
necesaria para que no dejen pasar ninguna
oportunidad. [Es fundamental] aumentar las
habilidades de nuestros trabajadores para
que el futuro sea mejor.”

120.000M$

cobrados en efectivo todos los anos
por servicios de crédito y cobro
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Case study

Armada con una fuerte mentalidad de crecimiento, una
importante empresa de tecnologia deseaba demostrar
que sus operaciones inteligentes podian proporcionar
informacion en tiempo real para mejorar la toma de
decisiones.

Aprovechando la experiencia de sus colaboradores
estratégicos, el gigante tecnoldgico combino tecnologias
y modelos innovadores con sus propias soluciones
avanzadas simplificar procesos vy politicas globales.

Los servicios de crédito y cobro, por ejemplo, estan ahora
optimizados en 150 paises y 30 idiomas, y cobran 120.000
millones de USD anuales en efectivo. Gracias a sistemas
basados en IA, la empresa ya ha conseguido importantes
ahorros que le ayudan a sacar el maximo partido a las
inversiones.
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Mas rapidez,
NERMG T ELEER
mejores resultados

El camino para llegar al estado
Future-Ready con operaciones
inteligentes no es facil. Tampoco
es igual para todos.
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Hemos definido los cuatro niveles de madurez operativa a partir de
una evaluacion de los encuestados basada en ocho caracteristicas:

Analitica

Identificacion, interpretacion y
comunicacion de patrones Utiles en
datos para ofrecer informacion que sirva
de base a decisiones de negocio. La
analitica cubre multiples niveles, desde
descripciones basicas hasta acciones
predictivas y prescriptivas que se
pueden aplicar a procesos de negocio.

Inteligencia artificial

Capacidad de una maquina de realizar
funciones cognitivas como percibir,
comprender, actuar y aprender.

Las tecnologias de IA (como el
procesamiento del lenguaje natural o el
aprendizaje automatico) permiten que
los ordenadores tomen decisiones e
identifiquen patrones e informacion para
tomar decisiones en el futuro.
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Automatizacion

Conjuntos de tecnologias que
realizan tareas repetitivas y basadas
en reglas. Uno de los ejemplos

mas utilizados es la automatizacion
robotica de procesos (ARP), que
cada vez cubre mas soluciones
(como flujos de trabajo, plataformas
y software como servicio) para
aumentar el grado de digitalizacion
del proceso.

Colaboracion entre negocio
y tecnologia

Aplicar modelos de gobierno
conjunto a las funciones de
negocio y tecnologia para integrar
colaboraciones de ecosistema

e impulsar la estrategia de la
organizacion.

Datos

Calidad, alcance y nivel de detalle
de datos con y sin estructura
(como video, contenido web,
notas de voz, etc.) procedentes de

distintas fuentes internas y externas,

incluidos los datos incorporados a
procesos internos.

Practicas industriales
y funcionales

Formas de trabajar dentro de
una funcion, organizacion o
industria para obtener el maximo
rendimiento.

Experiencias

La experiencia general de todos
los relacionados con una empresa,
incluidos clientes, usuarios,
proveedores, colaboradores y
empleados.

Agilidad de plantilla

Consta de dos elementos
fundamentales: una estrategia de
plantilla on-demand y colaborativa

y un entorno de trabajo en el que
personas y maquinas digitales
colaboran para conseguir los mejores
resultados.
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Apéndice

Qué hemos hecho

Estudio basico

En 2020, Accenture Operations y Accenture
Research organizaron una encuesta que
Oxford Economics llevo a cabo entre 1.100
ejecutivos de todo el mundo (de los que el
44% tenia nivel directivo o equivalente) en 13
industrias y 11 paises. Oxford Economics
también mantuvo 12 entrevistas extraoficiales
en profundidad con ejecutivos de distintos
paises e industrias.

11 paises

125 Australia 50 Francia 50 Espanfia

50 Brasil 50 Alemania 125 Reino Unido
B0 Canada 50 Italia 375 Estados Unidos
50 China 125 Japon
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Figura 6.
Demografia de la encuesta Parte 1

/ 7 7 /./

/
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7

Fuente: Estudio de Accenture Research y Oxford Economics sobre operaciones inteligentes, 2020

34



Apéendice

Figura 6.

Demografia de la encuesta Parte 2

13 Industrias

Automocion

Banca

Bienes de consumo y servicios
Sanidad

Alta tecnologia

Seguros

Ciencias naturales (Biofarmacéutica)
Petroleo y gas

Retail

Comunicaciones

Equipamiento industrial

Medios de comunicacion

Viajes
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Ingresos

275 De 2.000 M$ a 2.900 M$
De 3.000 M$ a 5900 M$

237 De 6.000 M$ a 9900 M$

131 De 10.000 M$ a 19.900 M$

97  De 20000 M$ a 49900 M$

47  50.900 M$ o mas

Cargos (o equivalentes)

Directivo [IZEZ AT |

20
21

23
30
37
45

Director de compras

Director de ventas

Director de cadena de suministro
Director de recursos humanos
Director de marketing

Director de operaciones

-\
\

45
52
59

79

m Vicepresidente

Director de tecnologia

Consejero delegado

Director de servicios de informacion
Subordinado directo del consejero delegado
Director financiero

35



Modelo econémico

Nuestro modelo se basa en datos obtenidos en 2020 con

la encuesta de Accenture/Oxford Economics mencionada
anteriormente. Se preguntd a cada participante acerca de las
caracteristicas de su empresa (industria, nUmero de empleados,
ingresos, etc.) y su nivel pasado, actual y esperado de madurez
operativa. También se compararon datos financieros de S&P
Capital 1Q para cada empresa en el periodo 2017-2019, incluidos el
EBITDA, el crecimiento de ingresos y el rendimiento total para los
accionistas.

Identificamos un grupo de organizaciones Future-Ready en
funcion de la madurez de su modelo operativo y analizamos

los principales factores subyacentes, asi como las acciones de
madurez operativa que las diferencian de las demas. Para ello,
desarrollamos y aplicamos modelos econométricos de la relacion
entre diferencias organizativas en el nivel de madurez operativa
(basandonos en cuatro categorias: estable, eficiente, predictivo y
Future-Ready, que corresponden a niveles crecientes de madurez
operativa) y los principales resultados financieros.

Mas informacién en la Figura 7.
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El modelo también tiene en cuenta diferencias entre empresas,
como la ubicacion geografica, la industria y el tamafio. Nuestro
modelo nos permitio evaluar la naturaleza y magnitud de las
conexiones entre madurez operativa, inversiones y resultados
empresariales. Por ejemplo, descubrimos que las empresas que
estaban un nivel por encima en la escala de madurez operativa en
2019 obtuvieron mejores resultados en promedio. Por otra parte,
la mejora de rendimiento esta claramente relacionada con las
inversiones en practicas recomendadas, |A y automatizacion.

Escenarios: A través de nuestro modelo y datos de S&P Capital

IQ, analizamos las implicaciones de escenarios hipotéticos de
empresas que aumentan su nivel de madurez. Por ejemplo, si todas
las empresas subieran un nivel (de estable a eficiente, por ejemplo),
la rentabilidad global expresada en EBITDA podria aumentar hasta
1,9 billones de USD (17%). Si todas alcanzaran el estado Future-
Readly, los beneficios crecerian 5,4 billones de USD (48%).
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El informe incluye casos de éxito

y ejemplos extraidos de nuestra
experiencia guiando a 400 clientes

en su camino hacia las operaciones
inteligentes (33% de empresas Fortune
500 0 60% de empresas Forbes G2000).

Hemos ayudado a organizaciones en 20
paises (Alemania, Australia, Bélgica, Brasil,
Canadd, China, Emiratos Arabes Unidos,
Espafa, Estados Unidos, Francia, India,
Irlanda, Italia, Japodn, Paises Bajos, Reino
Unido, Singapur, Suecia, Suiza y Taiwan) y
18 industrias (alta tecnologia, automocion,
banca, bienes de consumo y servicios,
ciencias naturales, energia, equipamiento
industrial, medios y comunicacion,
mercados de capital, productos quimicos,
recursos naturales, retail, sanidad, seguros,
servicios publicos, software y plataformas,
utilities y viajes) a tener operaciones
inteligentes.
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Figura7.
Medidas de rendimiento financiero

Las tablas que siguen describen las métricas
financieras usadas en nuestro modelo:

Meétrica financiera

Variantes alternativas de la métrica financiera

EBITDA, % de ingresos

Eficiencia operativa (OPEX por ingresos en doélares)
Aumento de ingresos

Beneficio total para accionistas

Cambios en capitalizacion bursatil

Productividad (ingresos por empleado)

Rendimiento del capital invertido, %

Beneficio de explotacion, % de ingresos

Cambio (total y medio) en métrica desde 2019 con respecto a 2016
Promedio de métrica a tres afos (2017-2019)
Métrica en 2019

Variable ficticia que identifica a empresas en el percentil superior
de aumento de ingresos, rentabilidad y eficiencia

Unicamente hemos encontrado una relacién sélida y estadisticamente
significativa para rentabilidad y eficiencia operativa.
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Figura 8.

Identificacion de vinculos entre madurez operativa y rendimiento financiero

Modelo de regresion

Puntuacion
By +

Yi = Xi1 * ge madurez i

Indicador
financiero
en 2019

(i.e., EBITDA como
% de ingresos,
Eficiencia operativa,
aumento de
ingresos)

Factores de Nivel de madurez del
antecedentes modelo operativo en 2019
solidos

(i.e., variables ficticias (del que hay cuatro categorias)
de pais y sector,

empleo en 2016,

valores anteriores

de Yi)

31, B2 - parametros del modelo que hay que estimar para calcular el impacto de cada covariable financiera.
ui - Término de error. 32 >0 indica el impacto positivo de un incremento de un nivel en la puntuacion de
madurez sobre el indicador financiero. Se utiliza un modelo similar para obtener la relacion entre
caracteristicas Future-Ready y rendimiento financiero. Sus parametros se calculan por minimos cuadrados

ordinarios.standard errors.
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Figura 9.

Relacion empirica entre madurez operativa y rendimiento financiero

Impacto de un incremento de
un nivel en madurez operativa
en 2019

Controles para industria,
pais, empleo y
rendimiento pasado

Impacto de las empresas
Future-Ready frente a otra
madurez operativa en 2019

Controles para industria,
pais, empleo y
rendimiento pasado

Rentabilidad Eficiencia
2,3 -7,6
Si Si

Rentabilidad medida como el cambio en EBITDA como
porcentaje de ingresos en dolares en 2019. El coeficiente
estimado indica que las empresas que estan un nivel por
encima en la escala de madurez tienen, en promedio, 2,3
puntos porcentuales mas de EBITDA como porcentaje
de ingresos que otras empresas de tamafo similar en el
mismo pais e industria.

Eficiencia medida como el cambio en gastos de
explotacién por ingresos en dolares en 2019. El coeficiente
estimado indica que las empresas que estan un nivel por
encima en la escala de madurez tienen, en promedio, un
7,6% menos de OPEX por ingresos en USD que otras
empresas de tamafo similar en el mismo pais e industria.

Rentabilidad Eficiencia
6,4 -131
Yes Yes

Rentabilidad medida como el cambio en EBITDA como
porcentaje de ingresos en dolares en 2019. El coeficiente
estimado indica que las empresas que estan un nivel por
encima en la escala de madurez tienen, en promedio, 6,4
puntos porcentuales mas de EBITDA como porcentaje
de ingresos que otras empresas de tamafo similar en el
mismo pais e industria que no son Future-Readly.
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Eficiencia medida como el cambio en gastos de
explotacién por ingresos en dolares en 2019. El
coeficiente estimado indica que las empresas que estan
un nivel por encima en la escala de madurez tienen, en
promedio, un 13,1% menos de OPEX por ingresos en
USD que otras empresas de tamafo similar en el mismo
pais e industria que no son Future-Ready.

Como estimamos el valor
de transformacion

El concepto de valor de
transformacion es resultado

de modelos propios e
investigaciones basadas en la
experiencia. Combina medidas
objetivas (como estadisticas

de encuestas y resultados
financieros) y subjetivas (como
caracteristicas de liderazgo)
para generar un calculo integral
y cientifico de valor. El valor de
transformacion relaciona estas
medidas con el rendimiento para
crear una imagen mas general de
valor.
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