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Introduccion

A menudo se dice que los lideres exitosos necesitan tanto un microscopio
como un telescopio: uno para detectar las amenazas inmediatas y otro para
identificar las oportunidades a largo plazo. Esta tensién entre distintos
horizontes temporales aparece de forma recurrente en la 292 Encuesta Global
de CEOs de PwC, elaborada a partir de las respuestas de 4.454 directores
ejecutivos de 95 paises y territorios.

De cara al préximo afio, los CEOs anticipan un entorno lleno de desafios. Su
confianza en el crecimiento a corto plazo ha disminuido de forma notable, mientras
que aumenta la preocupacion por amenazas como la volatilidad macroecondémica,
los riesgos cibernéticos y las tensiones geopoliticas. Paralelamente, muchos estan
enfocando sus esfuerzos en oportunidades de transformacién a varios afios, con
miras a reinventar sus modelos de negocio. A pesar de que los beneficios
inmediatos no siempre son evidentes, los CEOs continian avanzando en
inversiones relacionadas con inteligencia artificial. También estan colocando la
innovacién como prioridad estratégica. Ademas, un nimero creciente esta
incursionando en sectores distintos a los tradicionales, impulsados por la
reconfiguracion de sectores e industrias que esta transformando la economia
global.

La evidencia muestra que quienes avanzan con mayor rapidez en estos frentes de
reinvencion estan obteniendo mejores resultados que sus pares.

Hallazgos clave del estudio:

= La mayoria de los CEOs reconoce que sus organizaciones aun no obtienen
rendimientos financieros derivados de las inversiones en IA. Aunque cerca de
un 30% reporta incrementos en ingresos por el uso de IA en los ultimos 12
meses y un 26% ha experimentado reducciones de costos, mas de la mitad
indica que no han logrado beneficios en ninguno de estos ambitos.

=  Muchos lideres estan buscando oportunidades de crecimiento en otros sectores
e industrias. Mas del 40% afirma que su empresa ya ha comenzado a competir
en nuevos sectores durante los ultimos cinco afios. Entre quienes planean


https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-in-motion.html
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adquisiciones importantes en los proximos tres afios, cuatro de cada diez
esperan concretar operaciones fuera de su sector tradicional.

= En comparacién con el afio anterior, los niveles de confianza en el crecimiento
de ingresos a corto plazo han caido. Solo el 30% de los CEOs se declara muy o
extremadamente confiado respecto a los ingresos de los proximos 12 meses,
una baja desde el 38% registrado en la encuesta pasada y lejos del 56%
alcanzado en 2022.

= Casila tercera parte de los CEOs (29%) considera que los aranceles reduciran
su margen neto en los préximos 12 meses. La mayoria (60%) no espera
cambios significativos. Entre quienes esperan una reduccion del margen, la
mayoria anticipa solo una ligera disminucion.

= Dos tercios de los CEOs (66%) mencionan haber enfrentado preocupaciones
relacionadas con la confianza de sus grupos de interés en al menos un area de
la operacion durante el ultimo afo. Existe una brecha considerable en el
rendimiento total para los accionistas entre las empresas con mayores
preocupaciones de confianza y aquellas con menores incidencias.

En un entorno tan complejo, la agilidad de liderazgo se vuelve esencial. Esto implica
la capacidad de alternar rapidamente entre desafios inmediatos, oportunidades
emergentes y metas de largo plazo. Los CEOs sefialan que dedican casi la mitad de
su tiempo (47%) a asuntos de corto plazo inferior a un afio, lo cual triplica el tiempo
que destinan a temas con un plazo superior a cinco afos (16%). ¢ Estan logrando el
equilibrio adecuado? Esta es una cuestion que los CEOs deberian plantearse
mientras trabajan para construir organizaciones capaces de prosperar tanto hoy
como en el futuro.
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El horizonte de oportunidades

IA a escala empresarial

Cuando preguntamos a los CEOs cual es la cuestion que mas les preocupa en este
momento, hubo una respuesta claramente dominante: ; estamos transformando
nuestro negocio con la suficiente velocidad para mantenernos a la par de la
tecnologia, incluida la I1A?

Aproximadamente un tercio de los CEOs (30%) afirma que su empresa ha obtenido
resultados concretos de la adopcion de IA en los ultimos 12 meses, principalmente a
través de un aumento en los ingresos. En cuanto a los costos, un 26% de los CEOs
sefiala que éstos han disminuido gracias al uso de IA, mientras que un 22% reporta
que han aumentado. Mas de la mitad (56%) indica que su organizacion no ha
experimentado ni mayores ingresos ni menores costos derivados de la IA, y solo uno
de cada ocho (12%) sefala haber logrado ambos beneficios de manera simultanea.
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La mayoria de las empresas atin no ha obtenido beneficios financieros de sus
inversiones en IA.

Pregunta. En los ultimos 12 meses, ¢ qué impacto tuvo la IA en los siguientes aspectos de su
empresa?

Costo
El 12% de los CEOs
o ha logrado reducir
S costos y aumentar
g ingresos mediante
(0] [1) 0,
2 U e el uso de IA.
iel
£
s 0% 42% 8%
.UE)
[
0
Mas de la mitad | S 1% 12% 9%
no ha logrado 3
. X
reducir costos |
ni aumentar - : : ngresos
ingresos. Reduccién Sin cambio Incremento

Es evidente que aun estamos en las primeras etapas de la era de la IA. Cuando se
les pregunté a los CEOs hasta qué punto sus organizaciones estan implementando
IA en distintas areas del negocio, solo una proporcion relativamente pequena indico
estar utilizandola en gran medida. Esto incluye actividades como generacién de
demanda (22%); servicios de soporte (20%); productos, servicios y experiencias de
la empresa (19%); definicion de direccion estratégica (15%); y cumplimiento de la
demanda’ (13%). Ademas, en la encuesta PwC’s Global Workforce Hopes and

1 “Demand fulfilment” (por sus siglas en inglés) se refiere a todas las actividades que aseguran que la empresa
pueda entregar sus productos o servicios al cliente de manera eficiente, cumpliendo con lo que el mercado solicita.


https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/hopes-and-fears.html
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Fears Survey 2025, unicamente el 14% de los trabajadores manifestoé utilizar 1A
generativa diariamente.

El préximo paso: construir las bases para la IA. Nuestra experiencia trabajando
con organizaciones confirma una creciente evidencia: los proyectos de IA aislados y
tacticos rara vez generan valor medible. Los retornos tangibles provienen de
implementaciones de IA a escala empresarial, alineadas con la estrategia del
negocio. Esto requiere establecer bases soélidas de IA, lo que incluye un entorno
tecnolégico que facilite la integracion de IA, un plan de accién claramente definido
para las iniciativas de IA, procesos formalizados de IA responsable y gestion de
riesgos, asi como una cultura organizacional que favorezca la adopcion de estas
tecnologias.

Los datos de la encuesta de este afio muestran que las empresas a la vanguardia —
es decir, aquellas empresas, que han conseguido incrementar sus ingresos y, al
mismo tiempo, reducir sus costos gracias al uso de IA (una de cada ocho)— son las
gue mas han avanzado en la construccion de estas bases. También estan aplicando
la IA de forma mas amplia en distintas areas del negocio. Por ejemplo, el 44% de las
organizaciones lideres ha incorporado IA en sus productos, servicios y experiencias,
en comparacion con solo el 17% de las demas empresas. (A lo largo de este
informe, nuestro analisis esta ajustado por: sector, tamafo de empresa, ubicacién
geografica y otros factores externos).

Sectores sin fronteras

La IA no es la unica fuerza poderosa que esta transformando el negocio global. La
convergencia entre la tecnologia, el cambio climatico, la geopolitica y otras
megatendencias esta generando nuevas necesidades y preferencias en los
clientes, habilitando modelos de negocio distintos y difuminando las fronteras entre
industrias. Muchas empresas ya estan aventurandose mas alla de los limites
tradicionales de su sector en busca de reinvencion y crecimiento. Cuatro de cada
diez CEOs (42%) afirman que su empresa ha comenzado a competir en nuevos
sectores durante los ultimos cinco afios, resultado que coincide con la encuesta del
ano anterior. Entre los CEOs que planean realizar al menos una adquisicion
importante en los préoximos tres afios, una proporcion similar (44%) espera concretar
operaciones fuera de su sector o industria actual.



https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/hopes-and-fears.html
https://mlq.ai/media/quarterly_decks/v0.1_State_of_AI_in_Business_2025_Report.pdf
https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-in-motion/leader-guide-value-in-motion.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-in-motion/leader-guide-value-in-motion.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-in-motion/leader-guide-value-in-motion.html
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Cuando se les pregunté a los CEOs en qué otros sectores estan buscando
oportunidades de crecimiento —ya sea de manera organica o mediante
adquisiciones—, la opcién mas mencionada a nivel global fue el sector tecnoldgico.
A su vez, los CEOs de empresas de tecnologia estan apuntando a expandirse hacia
salud, servicios empresariales y banca y mercados de capitales. Este ultimo caso
refleja tanto la continua expansién de las empresas de tecnologia financiera hacia
servicios bancarios y de pagos, como los esfuerzos de grandes compafiias
tecnolégicas por asociarse con instituciones financieras tradicionales o incluso
desafiar su posicion en el mercado.

Las empresas que generan una mayor proporciéon de sus ingresos en nuevos sectores
son mas rentables y muestran mayor confianza en su crecimiento futuro.

Pregunta (izquierda). ; Qué tan confiado esta respecto a las perspectivas de crecimiento de los
ingresos de su empresa durante los préoximos 12 meses?

(Mostrando unicamente las respuestas “Muy confiado” y “Extremadamente confiado”)
Pregunta (derecha). ; Cual fue el margen de utilidad de su empresa en el ultimo aino fiscal
completado?

Proporcion de CEOs que reportan alta confianza

de crecimiento Margen de ganancia reportado
50% 14%
12%
40%
10%
35%
30% 8% 9%
20% 6%
4%
10%
2%
0% 0%
0% 25% 50% 0% 25% 50%
Proporcion de ingresos provenientes de competir Proporcion de ingresos provenientes de competir

en nuevos sectores en nuevos sectores

Nota: Los valores son predicciones de modelos de regresion, ajustados por pais, sector, estructura de propiedad, ingresos y nimero de empleados (n = 1.140; 1.685).
Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicion
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El proximo paso: reinventarse para superar a la competencia. Los datos de la
encuesta de este afio muestran una fuerte relacién entre una mayor proporcion de
ingresos provenientes de nuevos sectores, margenes de utilidad mas altos y una
mayor confianza de los CEOs en las perspectivas de crecimiento de sus empresas.
En otras palabras, participar activamente en la reconfiguracion de las industrias esta
generando resultados positivos. Las compafiias que buscan aprovechar este
momento deberian mirar hacia adentro para evaluar sus capacidades, y hacia
afuera para identificar oportunidades. En el ambito de las transacciones
corporativas, por ejemplo, estudios de PwC indican que las adquisiciones generan
mayor valor cuando se enfocan en obtener capacidades complementarias, en lugar
de centrarse Unicamente en aumentar la cuota de mercado o conseguir nuevos
clientes.

Mas alla de realizar adquisiciones de manera estratégica, operar mas alla de los
limites tradicionales de los sectores exige la capacidad de colaborar a gran escala
con nuevos socios del ecosistema, una competencia que muchas empresas aun
necesitan desarrollar. Ademas, este tipo de colaboracion masiva puede requerir
inversiones importantes en los sistemas centrales de la organizacién. Un ejemplo de
ello es el de un fabricante industrial que conocemos, el cual ha iniciado una
actualizacion significativa de su entorno y sistemas de datos con el fin de permitir la
interoperabilidad con nuevos socios de la cadena de valor dentro del ecosistema de
movilidad.

Globalizacion en movimiento

Un poco mas de la mitad de los CEOs (51%) tiene previsto realizar inversiones
internacionales en el préximo afio. Al profundizar en estas ambiciones globales,
Estados Unidos consolida su posicion como el principal destino, ya que mas de un
tercio (35%) de los CEOs lo ubica entre los tres paises que recibiran la mayor
proporcién de su inversion. El Reino Unido y Alemania (ambos con 13%), asi como
la China continental (11%), continian siendo opciones populares.

Entre los cambios mas relevantes respecto a la encuesta del afio pasado, el 13% de
los CEOs que planean realizar inversiones internacionales eligié a India como
destino, frente al 7% registrado anteriormente.

Los Emiratos Arabes Unidos y Arabia Saudita ingresan al top diez, con una fuerte
representacion de CEOs de los sectores de bienes de consumo envasados, banca y
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mercados de capitales, servicios de salud, tecnologia, ingenieria y construccion.
Esto refleja como las economias de Medio Oriente se estan diversificando mas alla
del petroleo y el gas, mientras los paises del Consejo de Cooperacién del Golfo
(GCC) avanzan en una ambiciosa expansion de infraestructura que abarcara varias
décadas e incluye ciudades modelo, polos industriales y proyectos de centros de
datos a gran escala. La oportunidad en centros de datos no solo beneficia a las
empresas tecnolégicas, sino también a firmas de ingenieria y construccion,
empresas de servicios publicos, inversionistas en infraestructura y bancos.

Estados Unidos e India han ganado popularidad entre los CEOs globales como
destinos para la inversion internacional.

Pregunta. ; Cuales son los tres paises —excluyendo aquel en el que se encuentra su empresa— que
recibiran la mayor proporcion de su inversion total durante los proximos 12 meses?

W 2026 2025

e E&J

EE. UU. 309%

— 13%

12%

. I 13%
India 7%

— 13%
e 14%

Alemania

China Continental

I 1%
9%
cay I 8%
6%

Arabia Saudita IO 75
5%

Francia I 7%
7%

Esparia I 6%
3%
Singapyr I 6%
9ap 5%

Base: Todos los encuestados que planean inversiones internacionales en los préoximos 12 meses (n = 2.265).
Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicion

Tu siguiente paso: seguir los flujos de capital. Nuestra encuesta muestra un panorama
de una globalizacion en transformacioén, no en retroceso. Aunque esta vision es parcial
(nuestros datos no reflejan la magnitud de las inversiones empresariales planificadas ni
consideran el despliegue de capital a largo plazo por parte de bancos y otras instituciones


https://www.pwc.com/m1/en/media-centre/articles/unlocking-the-data-centre-opportunity-in-the-middle-east.html
https://www.pwc.com/m1/en/media-centre/articles/unlocking-the-data-centre-opportunity-in-the-middle-east.html
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financieras), si evidencia como estan surgiendo nuevos nichos de valor a medida que la
economia global se reconfigura. Recomendamos que las empresas integren el seguimiento
de los flujos de inversién global como un elemento central en su proceso de planificacion
estratégica, si aun no lo hacen. Asimismo, los CEOs deberian evaluar de manera integral
sus propias actividades transfronterizas para identificar oportunidades que podrian estar
pasando por alto.
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Menor confianza, mayores
amenazas

En comparacion con los resultados de la encuesta Global CEO Survey del afio
pasado, los lideres muestran una disminucion significativa en su nivel de confianza
respecto a las perspectivas de crecimiento de los ingresos de sus empresas para los
proximos 12 meses. La confianza en el crecimiento de los ingresos a tres afos
también ha caido, aunque el descenso es menos pronunciado.

¢ Qué explica esta disminucién en la confianza? Aunque los CEOs siguen siendo, en
general, optimistas respecto a las perspectivas de crecimiento de la economia
global, en muchos paises muestran menor confianza sobre la situacién econémica
local. También influyen los ciclos propios de cada industria. Por ejemplo, la caida en
la confianza respecto al crecimiento de los ingresos a corto plazo entre los CEOs del
sector asegurador coincide con el cierre de un periodo excepcionalmente rentable
para la industria. De manera similar, los ejecutivos del sector petrolero enfrentan
actualmente una demanda debilitada y una preocupacion creciente por el exceso de
oferta a nivel sectorial.

Mas alla de estas dinamicas propias de cada sector, los CEOs muestran una
creciente preocupacion por una serie de amenazas de corto plazo, como la
volatilidad macroecondmica, los riesgos cibernéticos, la disrupcion tecnoldgica y los
conflictos geopoliticos. Casi un tercio (31%) indica que su empresa esta alta o
extremadamente expuesta al riesgo de sufrir pérdidas financieras significativas
derivadas de amenazas cibernéticas en el préximo afo, una cifra que ha venido
aumentando desde el 24% registrado en la encuesta anterior y el 21% hace dos
afnos. Actualmente, los riesgos cibernéticos se situan al mismo nivel que la
volatilidad macroecondmica como las principales amenazas identificadas por los
CEOs. A su vez, cerca de ocho de cada diez (84%) sefialan que planean reforzar las
practicas de ciberseguridad en toda la organizacion en respuesta al entorno
geopolitico, lo que evidencia la interconexion entre los distintos riesgos que
enfrentan.

La incertidumbre relacionada con los aranceles surge como un nuevo factor a
considerar, ya que los gobiernos estan recalibrando sus politicas fiscales para
proteger los intereses nacionales, asegurar las cadenas de suministro y afrontar
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déficits fiscales. Uno de cada cinco CEOs (20%) afirma que su empresa esta alta o
extremadamente expuesta al riesgo de sufrir pérdidas financieras significativas
debido a los aranceles en los proximos 12 meses.

El nivel de preocupacion varia considerablemente segun la region: desde un
promedio de solo 6% en los paises de Medio Oriente, hasta 28% en la China
continental, 30% en Turquia y 35% en México. Entre los CEOs de Estados Unidos,
el 22% sehala que su empresa esta alta o extremadamente expuesta a los
aranceles, cifra que se aproxima al promedio global.

Casi un tercio de los CEOs (29%) a nivel global afirma que los aranceles reduciran
el margen neto de su empresa en el préximo afio, mientras que el 60% espera poco
0 ningun cambio, y un 6% anticipa una mejora en el margen. Entre quienes anticipan
una compresion de margenes debido a los aranceles, la mayoria prevé una
disminucion inferior al 15%.
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La confianza de los CEOs en el crecimiento a corto plazo de sus empresas ha
disminuido drasticamente.

Pregunta. ; Qué tan confiado esta respecto a las perspectivas de crecimiento de los ingresos de su
empresa?
(Mostrando unicamente las respuestas “Muy confiado” y “Extremadamente confiado”)

[ Durante los proximos 3 afios [l Durante los proximos 12 meses

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%
O N A B > e & A L9 A 5 > B P
SIS T A T < Y ~ A <o S - P AP SN

FTEFTE TS TS

Nota: La escala utilizada para evaluar la confianza de los directores ejecutivos cambié en 2022. Las respuestas anteriores a 2022 muestran a los CEO que
respondieron “Muy confiado”, mientras que desde ese afio incluyen tanto “Sumamente confiado” como “Muy confiado”.
Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicion
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En un contexto marcado por una menor confianza y amenazas en aumento, no
sorprende que muchos CEOs se muestren menos dispuestos a tomar decisiones de
gran envergadura. Un tercio (32%) indica que la incertidumbre geopolitica esta
disminuyendo su disposicién a realizar nuevas inversiones significativas.

El proximo paso: calibrar sus preocupaciones. La incertidumbre siempre esta
presente. Para los CEOs el desafio no es eliminarla, sino evitar quedar paralizados
en un entorno donde el dinamismo genera resultados. Los datos de la encuesta de
este afio muestran que las empresas que planean realizar adquisiciones importantes
y otras inversiones de gran escala —a pesar del contexto incierto— estan creciendo
mas rapido y registrando margenes de utilidad mas elevados.

Una segunda pregunta clave que enfrentan los lideres es si sus percepciones y
planes se basan en informacion actual y relevante. Como hemos observado en
ediciones anteriores de la Global CEO Survey de PwC, puede resultar sorprendente
lo mucho que varian las percepciones de riesgo entre paises incluso cuando estan
geograficamente muy préximos.

Por ejemplo, mas de un tercio (34%) de los CEOs en Alemania afirma que su
empresa esta alta o extremadamente expuesta a riesgos cibernéticos en el proximo
afno. En contraste, solo el 16% de los CEOs en el Reino Unido comparte esa
percepcion, a pesar de que las empresas britanicas siguen experimentando ataques
cibernéticos frecuentes y de gran relevancia.

De cara a 2026, los CEOs de todo el mundo deberian aprovechar la oportunidad
para revisar sus supuestos y contrastarlos con sus pares mas alla de sus fronteras.
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El camino hacia la reinvencion

Innovar para reinventarse

Cuando preguntamos a los CEOs cual es el tema qué mas puede preocuparles en la
actualidad, el segundo lugar (después de la tecnologia y la IA) respondié a un tema
relacionado con la innovacion: jes adecuada la capacidad de innovacion de mi
empresa para enfrentar un futuro incierto? Ademas, la mitad de los CEOs afirma que
la innovacion es un elemento central de la estrategia empresarial de su
organizacion.

Cuando se les preguntd a los CEOs sobre practicas especificas que respaldan la
innovacioén, quedo clara la brecha entre la aspiracion y la realidad. Solo uno de cada
cuatro CEOs afirma, en un grado alto o muy alto, que su empresa tolera proyectos
de innovacion de alto riesgo, cuenta con procesos establecidos para detener
iniciativas de investigacion y desarrollo con bajo desempefio, o dispone de un centro
de innovacidn, una incubadora o una unidad de corporate venturing?. En total, se
consultod sobre seis practicas favorables a la innovacion. Menos de uno de cada diez
CEOs (8%) indica que su organizacion ha implementado al menos cinco de estas
seis practicas en un nivel alto o muy alto.

2 Area dentro de una empresa cuyo propdsito es colaborar con startups para impulsar la innovacién y generar nuevas
oportunidades de negocio.
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La mitad de los CEOs afirma que la innovacion es fundamental para la estrategia del
negocio, pero pocos han implementado practicas de innovaciéon comprobadas.

Pregunta. { En qué medida cada una de las siguientes afirmaciones caracteriza el enfoque de su
empresa hacia la innovacion?

‘En gran medida B En una medida considerable
Consideramos la innovacion como un
componente critico de nuestra estrategia 339% _
empresarial general
Colaboramos con socios externos para acelerar 26%
la innovacion
Probamos nuevas ideas rapidamente con clientes 249%
o usuarios finales
Toleramos altos riesgos en los proyectos de 209%
innovacion
Tenemos procesos rutinarios para detener 19%
proyectos de I+D con bajo rendimiento
Contamos con un centro de innovacién, 18%
incubadora o una division de inversion 0

corporativa definida

Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicion

El préximo paso: desarrollar la capacidad de innovacién. Los CEOs deben
evitar caer en lo que el escritor de gestién Steve Blank denomina innovation
theatre: actividades que parecen innovacion, pero que no generan un valor tangible.
Las practicas que abordamos en la encuesta de este afo no constituyen una
férmula infalible para garantizar el éxito en innovacion, pero si representan un buen
punto de partida para que los CEOs, su plantel ejecutivo y las juntas directivas
tengan conversaciones francas sobre si la innovacion es realmente una prioridad o
solo un concepto retérico. Los datos de este afio muestran que las empresas que
aplican un conjunto sélido de practicas de innovacion no solo obtienen un mayor
porcentaje de ventas provenientes de nuevos productos y servicios (como era de
esperarse), sino que también registran un crecimiento mas rapido de los ingresos y
margenes de utilidad mas elevados.


https://hbr.org/2019/10/why-companies-do-innovation-theater-instead-of-actual-innovation
https://hbr.org/2019/10/why-companies-do-innovation-theater-instead-of-actual-innovation
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Del riesgo climatico al valor climatico

Mas de cuatro de cada diez CEOs (42%) afirman que su empresa esta, al menos,
moderadamente expuesta al riesgo de sufrir pérdidas financieras significativas
derivadas del cambio climatico en el proximo afio. Los CEOs de los sectores de
seguros (51%) y energia y servicios publicos (67%) son los mas propensos a indicar
que su organizacion enfrenta, como minimo, un nivel moderado de exposicién.

Sin embargo, pocas empresas incorporan de manera sistematica los riesgos y
oportunidades climaticas en sus procesos de toma de decisiones. Solo uno de cada
cuatro CEOs afirma, en un grado alto o muy alto, que su organizacién cuenta con
procesos definidos para integrar el tema de cambio climatico en las decisiones
relacionadas con la cadena de suministro y las compras (24%), asi como en el
disefio y desarrollo de productos (24%). En el caso de las decisiones de asignacion
de capital, incluidas las operaciones de fusiones y adquisiciones (M&A), este
porcentaje cae a uno de cada cinco (20%). Aunque estas cifras suelen ser mas altas
en los sectores con mayor exposicion inmediata al riesgo climatico, resulta llamativo
que, por ejemplo, menos de uno de cada tres CEOs del sector asegurador indique
que su empresa dispone de procesos formales para considerar los riesgos y
oportunidades climaticos en la asignacion de capital.

La mayoria de las empresas no cuenta con procesos solidos para incorporar las
oportunidades y los riesgos climaticos en la toma de decisiones

P. ¢ En qué medida su empresa cuenta con procesos definidos que tengan en cuenta las
oportunidades y los riesgos asociados al cambio climatico en las siguientes areas?

En gran medida [ En una medida considerable

Cadena de suministro y abastecimiento 20% -
Disefio y desarrollo de productos 18% _
Asignacion de capital, incluidas fusiones y
adquisiciones 16% -

Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicién
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El préximo paso: integrar el cambio climatico en la toma de decisiones. Un
efecto derivado de los nuevos requisitos de reportes de sostenibilidad es la
mayor disponibilidad de datos relacionados con este ambito, los cuales pueden
incorporarse en los procesos de decision empresarial. Con informacion mas
completa, las compafias tienen la oportunidad de pasar de un enfoque centrado
unicamente en la gestion del riesgo a uno orientado a la creacion activa de valor. Si
bien cada empresa enfrenta un conjunto particular de factores de sostenibilidad que
influyen en su capacidad para generar valor, nuestra experiencia trabajando con
organizaciones muestra que existen cinco temas interconectados que impulsan
ese valor en la mayoria de los casos: riesgo fisico asociado al clima, regulacion,
estrategia energética, cadenas de suministro y créditos e incentivos fiscales.

Ademas, los datos de nuestra encuesta muestran que las empresas que cuentan
con procesos definidos para incorporar los riesgos y oportunidades relacionados con
el cambio climatico en la toma de decisiones son mas rapidas en la comercializacion
de sus productos y mas agiles para adaptarse a cambios en la demanda o en las
condiciones de suministro, ya sea que dichos cambios se deban a eventos
climaticos u otros factores.

Competir basandose en la confianza

La confianza de los grupos de interés nunca ha sido tan facil de perder.
Ciberataques, tensiones geopoliticas impredecibles, expectativas crecientes de
transparencia y cambios acelerados en las actitudes hacia la sostenibilidad forman
parte del contexto actual. A ello se suma la IA, que genera tanto entusiasmo como
preocupacion entre inversionistas, clientes y empleados. En nuestra encuesta mas
reciente Global Workforce Hopes and Fears, mas de una cuarta parte de los
empleados expreso inquietud sobre el impacto de la IA en su trabajo. Un solo error
en cualquiera de estos ambitos puede desencadenar una serie de preocupaciones
entre los distintos grupos de interés, con consecuencias perjudiciales tanto para la
confianza como para la creacién de valor.

Dos tercios de los CEOs (66%) indican que su empresa enfrenté al menos en un
grado moderado durante el ultimo afio, preocupaciones relacionadas con la
confianza en temas como la seguridad de la A, la privacidad de los datos, la
transparencia y el impacto del cambio climatico en el desempefio del negocio. Para
evaluar la relacion entre la confianza de los grupos de interés y la creaciéon de valor,
analizamos el rendimiento total para los accionistas de las empresas publicas


https://www.pwc.com/gx/en/issues/esg/global-sustainability-reporting-survey.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/esg/climate-sustainability-business-value-creation.html

PwC'’s 29th Global CEO Survey | 03 El camino hacia la reinvencion PwC 20

incluidas en nuestra muestra. Los resultados son contundentes: las empresas con
menos preocupaciones relacionadas con la confianza lograron, en promedio durante
12 meses, un rendimiento total para los accionistas nueve puntos porcentuales
mayor que aquellas que enfrentaron niveles mas altos de estas preocupaciones.

Muchas empresas enfrentaron preocupaciones de confianza por parte de sus grupos
de interés en los ultimos 12 meses.

Pregunta. En los ultimos 12 meses, ¢en qué medida su empresa ha enfrentado alguna de las
siguientes preocupaciones de confianza por parte de sus principales grupos de interés (por
ejemplo, la junta directiva, clientes, reguladores, inversionistas o empleados)?

(Presenta el agregado de las respuestas: “Moderada”, “Alta” y “Muy alta”)

Preguntas sobre el uso de datos y la

privacidad 38%

Demandas por una mayor transparencia,

38%

Preocupaciones sobre la seguridad de la

IA o la IA responsable 37%

Mayor escrutinio de las decisiones de,

liderazgo 36%

Preguntas sobre el impacto del cambio
climatico en el desempefio empresarial

32%

Retiro de apoyo o inversién en la
empresa

26%

Fuente: Encuesta Global de CEO de PwC, 292 edicion

El préximo paso: convertir la confianza en un tema de agenda para la junta
directiva

Si bien es imposible blindar completamente a una empresa contra la pérdida de
confianza de los grupos de interés, muchos CEOs podrian hacer mas para anticipar
y abordar proactivamente posibles areas de vulnerabilidad. Como muestra nuestro
analisis, la confianza no es un tema abstracto ni secundario: hay valor en juego.
Esto significa que la confianza debe ser tratada como un tema prioritario en la sala
de juntas y abordarse a través de tres dimensiones interrelacionadas: confianza



https://www.pwc.com/gx/en/issues/trust/new-architecture-of-trust.html
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operacional (basada en operaciones eficientes y resilientes), confianza en la
rendicién de cuentas (sustentada en reportes y comunicaciones de alta calidad) y
confianza digital (fundamentada en sistemas y procesos que protegen datos
sensibles, garantizan operaciones seguras y permiten el uso responsable y ético de
herramientas digitales).

En consecuencia, las empresas pueden fortalecer y preservar la confianza de sus
grupos de interés mediante inversiones deliberadas en datos, procesos y controles.
A modo de ejemplo en el ambito de la confianza digital, investigaciones de PwC
muestran que los programas solidos de IA Responsable?® fortalecen la confianza y
generan valor al reducir la frecuencia de incidentes adversos relacionados con la
IA, ademas de ayudar a las organizaciones a recuperarse mas rapidamente cuando
alguno de estos eventos ocurre.

Resistir la tirania de lo urgente

Como CEO, la forma en que decide invertir su tiempo es una de las decisiones mas
importantes que puede tomar, especialmente cuando se trata de equilibrar la
atencion entre los temas que tendran impacto en el corto, mediano y largo plazo.

A nivel global, los CEOs senalan que, en promedio, dedican cerca de la mitad de su
tiempo (47%) a actividades con un horizonte inferior a un afio. Mas de un tercio
(37%) de su tiempo lo destinan a actividades con horizontes de uno a cinco afos, y
el resto (16%) lo reservan para asuntos de mas largo plazo.

Como era de esperarse, los CEOs de empresas respaldadas por fondos de private
equity* dedican mas tiempo que el promedio (57%) a asuntos de corto plazo, en
linea con el enfoque de sus inversionistas en generar valor dentro de los plazos
objetivo de tres a cinco afos. De manera quizas sorprendente, los CEOs de otras
empresas privadas también destinan una proporcién mayor de su tiempo (51%) a
temas de corto plazo en comparacion con sus pares de companias publicas,
quienes dedican el 39%.

3 La IA Responsable es un enfoque estratégico y holistico para disefiar, desarrollar y desplegar inteligencia artificial de manera ética, segura y
confiable, gestionando riesgos técnicos y de negocio. Integra gobernanza, cumplimiento normativo y mitigacién de sesgos para transformar la 1A en
un motor de valor sostenible.

4 Por “private equity” nos referimos a un tipo de inversién en empresas privadas, cuyo capital no cotiza en bolsa ni se negocia en un mercado
regulado.


https://www.pwc.com/gx/en/issues/technology/measuring-responsible-ai-value.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/technology/measuring-responsible-ai-value.html
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También existen diferencias interesantes entre paises y regiones. Los CEOs de la
China continental indican que dedican significativamente mas tiempo que el
promedio global a actividades con horizontes de mediano y largo plazo (49% y 28%,
respectivamente). Por su parte, los CEOs de Estados Unidos y Europa tienden a
invertir mas tiempo que el promedio global en actividades de corto plazo, aunque
con variaciones entre los distintos paises.

En promedio, los CEOs dedican casi la mitad de su agenda a asuntos de corto plazo —
pero con diferencias significativas segun el tipo de empresa y la geografia

Pregunta. ; Qué proporcion de su agenda habitual esta dedicada a actividades asociadas con los
siguientes horizontes de tiempo?

M Menos de un ario De un afio a menos de cinco afios Cinco afios a mas
Por tipo de propiedad
Empresas privadas sin respaldo de
capital PE
Por pais/region
China Continental _ A49% 28%

Nota: Los porcentajes pueden no sumar 100% debido al redondeo.
Fuente: 292 Encuesta Global de CEO de PwC

El préximo paso: reinventar tu agenda. Es imposible generalizar cual deberia ser
la asignacion ideal del tiempo de un CEO entre los distintos horizontes temporales.
En situaciones de crisis, por ejemplo, los lideres pueden necesitar dedicar toda su
atencion al presente inmediato. Sin embargo, muchos —quizas la mayoria— de los
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CEOs con los que trabajamos luchan contra “la tirania de lo urgente”, que los lleva a
pasar demasiado tiempo mirando a través de su proverbial microscopio, aun cuando
saben que deberian dedicar mas atencion a la viabilidad de largo plazo del negocio.

De hecho, y de forma contraintuitiva, los CEOs que afirman que la viabilidad de
mediano y largo plazo de la empresa es uno de los temas mas apremiantes que
enfrentan también sefalan que dedican mas tiempo que otros a actividades
relacionadas con horizontes inferiores a un afo. Si estos lideres realmente buscan
impulsar la reinvencion, es posible que necesiten reinventar también la forma en que
invierten su tiempo.
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<Dinamismo o negacion?

Las organizaciones no pueden sobresalir en todo. El desafio que enfrentan los
CEOs en este momento critico es decidir, junto con su equipo directivo y la junta de
accionistas, como debe ajustarse la formula de creacién de valor de la empresa para
la proxima década, marcada por la innovacién y la reconfiguracion de industrias. Si
bien no existe una unica respuesta a los retos que enfrentan los CEOs —nadie
puede saber con certeza como sera la economia global dentro de diez anos—, quiza
el mayor riesgo sea la negacion.

A lo largo de la encuesta Global CEO Survey de este ano, observamos evidencia de
que las empresas que avanzan mas lejos y mas rapido en la reinvencion de sus
modelos de negocio y operacion estan superando a sus pares menos dinamicos. En
resumen:

e Alrededor de uno de cada ocho participantes de la encuesta (12%) ha logrado,
en el ultimo afo, reducir costos y generar ingresos adicionales gracias a la IA.
¢, Como? Estableciendo bases sdlidas y aplicando la IA de manera mas extensa
en distintas areas del negocio, incluidas las relacionadas con los propios
productos, servicios y experiencias de la empresa.

e Una proporcién similar (8%) de los encuestados esta utilizando practicas de
innovacién comprobadas para impulsar los ingresos provenientes de nuevos
productos y servicios. Estas empresas estan creciendo a un ritmo mas rapido en
general y alcanzando margenes de utilidad mas altos.

e Cuatro de cada diez participantes (42%) sefialan que sus empresas han
comenzado a competir en nuevos sectores o industrias durante los ultimos cinco
afios. Aquellas que generan un mayor porcentaje de ingresos provenientes de
estos nuevos sectores son mas rentables y cuentan con CEOs con mayor
confianza en las perspectivas de crecimiento de la compania.

Si aun no esta convencido de la necesidad de actuar con urgencia, considere el
caso de las empresas cuyos CEOs afirman que la incertidumbre geopolitica esta
reduciendo su disposicion a realizar nuevas inversiones de gran magnitud y que no
planean adquisiciones importantes en los préximos tres afos. Estas compafias mas
cautelosas, que representan el 15% de nuestra muestra, estan creciendo a un ritmo
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mas lento —dos puntos porcentuales menos— que sus pares. Ademas, presentan
margenes de utilidad tres puntos porcentuales inferiores.

Las empresas cautelosas estan obteniendo un desempeiio inferior al de las empresas
dinamicas.

Crecimiento de los ingresos Margen de utilidad

9% 9%

7%

Empresa dinamica Empresa cautelosa Empresa dinamica Empresa cautelosa

Nota: Los valores son predicciones basadas en modelos de regresién, ajustadas por pais, sector, estructura de propiedad, ingresos y
numero de empleados.

Las empresas cautelosas (15% de la muestra) son aquellas que no planean realizar adquisiciones importantes en los préximos tres afios y
tienen una menor probabilidad de realizar grandes nuevas inversiones debido a la incertidumbre geopolitica.

Las empresas dinamicas son todas las demas empresas de la muestra (n = 3.134; 4.185).

Fuente: 292 Encuesta Global de CEO de PwC

Los lideres tienen razon al prestar especial atencion a las amenazas reales que
ponen en riesgo el desempefio de las empresas en el proximo afio, como los
conflictos geopoliticos, los riesgos cibernéticos, la volatilidad econémica y otros
factores. Sin embargo, no pueden permitir que las amenazas de corto plazo
dominen la atencién de la alta direccién en un momento en el que las fuerzas de
largo plazo que estan transformando los negocios requieren atencion inmediata.
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Capitulo Bolivia

El capitulo Bolivia de la 292 Encuesta Global de CEO, que contdé con la participacion
de 32 CEOs locales, ofrece una radiografia de cémo los ejecutivos proyectan el
2026 en areas prioritarias para los negocios. Los resultados revelan senales mixtas:
por un lado, persiste la exposicion a riesgos cibernéticos, la volatilidad
macroecondémica y la disrupcion tecnolégica; por otro, se observa un optimismo
moderado en las perspectivas de crecimiento y una clara intencion de capitalizar
oportunidades en areas como Inteligencia Atrtificial (I1A), innovacion y expansion
hacia nuevos mercados. Este estudio también pone sobre la mesa temas que
trascienden lo financiero: la necesidad de fortalecer la transparencia, la gobernanza
y la capacidad de adaptacion frente a expectativas sociales y regulatorias cada vez
mas exigentes.

Proyecciones para el 2026

La expectativa sobre el crecimiento econdémico en los proximos 12 meses muestra
una brecha significativa entre Bolivia, el promedio global y otros paises de la regién.
En Bolivia, predomina una vision mas cautelosa: 56% de los lideres encuestados
anticipa una contraccién del PIB, mientras que 22% espera que se mantenga sin
cambios y 22% proyecta mejora. En contraste, a nivel global prevalece el optimismo:
50% estima que el crecimiento mejorara, 28% prevé estabilidad y 19% anticipa una
caida.
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Bolivia exhibe una perspectiva mas conservadora que el promedio global respecto
al crecimiento econ6mico a 12 meses

Pregunta: ;Como cree que evolucionara el Producto Interno Bruto (PIB) de su pais en los
proximos 12 meses?

m Crecera Caera

vig T 22%
Bolivia 56%

Argentina 13%— 87%

. e 60%
Brasil 20%

o T 84%
Chile 5%

L GRY
Uruguay 15% 68%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Los CEOs de Bolivia consideran que las amenazas a las que estaran expuestos en
los préximos 12 meses se concentran principalmente en factores econémicos.

e La volatilidad macroeconémica surge como el riesgo mas critico: 44% de los
lideres se percibe alta o extremadamente expuesto, un nivel superior al
promedio global ponderado.

o En segundo lugar, destaca la inflacion, donde 31% de los CEOs afirma estar
alta o extremadamente expuesto, en linea con el patron global (= 25%).

e En contraste, amenazas como los riesgos cibernéticos (Bolivia: ~19%
altamente expuesto y un porcentaje marginal en “extremadamente”) y la
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disrupcion tecnolégica (16% altamente expuesto) muestran una intensidad
menor que la observada a nivel global (ciber: 25% altamente + 6%
extremadamente; tecnologia: 20% altamente).

¢ Finalmente, en Bolivia, los riesgos vinculados a cambio climatico (13%
altamente expuesto) y desigualdad social (18% altamente/extremadamente
expuesto) se ubican en niveles mas bajos, evidenciando que la agenda local
de corto plazo esta dominada por la incertidumbre macroeconémica, por
encima de amenazas estructurales de sostenibilidad (Base Bolivia: n=32).

Los CEOs de Bolivia consideran que las amenazas en los proximos 12 meses se

concentran principalmente en factores econémicos

Pregunta: ; Qué tan expuesta cree que estara su empresa a las siguientes amenazas clave en los

préoximos 12 meses?

Minimamente expuesto Li te ) Mc te

> () Altamente expuesto () Extremadamente expuesto

Volatilidad macroecondémica 9% 13%
Riesgo Cibernético 16%
Inflacién 9%
Disrupcion tecnoldgica 9%
Conflicto geopolitico 25%
Disponibilidad de habilidades clave 139
Aranceles 28%
Cambio climatico 19%
Desigualdad social 19%

34%

25% 38%

41%

34%

31% 31%
25% 47%
34% 19%
41% 28%

28% 34%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO
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Los CEOs en Bolivia proyectan un escenario desafiante para los proximos meses,
marcado principalmente por la volatilidad macroecondmica y la inflacidn, riesgos que
concentran los mayores niveles de exposicion percibida en la encuesta. Esta
preocupacion refleja un entorno donde la incertidumbre econdmica presiona los
costos, limita la planificacion y exige a las empresas operar con mayor resiliencia.

Reinvencion: mas alla de la preparacion de las
empresas

Consultados sobre en qué medida consideran que su nivel gerencial esta preparado
para tomar decisiones mientras la organizacion atraviesa procesos significativos de
disrupcién, los CEOs en Bolivia destacan una combinacion de capacidades
consolidadas y oportunidades de fortalecimiento. Mas de la mitad sefala que su
liderazgo puede capturar nuevas oportunidades derivadas de estos escenarios (57%
en gran o muy gran medida), y 47% afirma estar en condiciones de liderar
respuestas efectivas cuando las operaciones se ven afectadas. No obstante, aunque
51% indica que la empresa es capaz de anticipar disrupciones antes de que
ocurran, esta habilidad se encuentra menos desarrollada que las capacidades de
adaptacion y reaccion, lo que evidencia la necesidad de profundizar en anticipacion
estratégica, monitoreo del entorno y gestion preventiva de riesgos para aumentar la
resiliencia en un contexto volatil como el boliviano.

Pregunta: ¢ En qué medida el liderazgo de su Plantel Ejecutivo ha preparado a su empresa para
tomar las siguientes acciones al enfrentar grandes disrupciones? -suite ha preparado a su empresa
para tomar las siguientes acciones al enfrentar grandes disrupciones?

En absoluto / en una medida muy limitada En una medida limitada (' En una medida moderada En gran medida @ En una medida muy alta

Liderar una respuesta efectiva

h - i 3% 6% 44% 38%
ante las disrupciones
Aprovechar nuevas oportunidades T 2 44%
derivadas de las disrupciones‘
Anticipar la disrupcién antes de
9% 38% 38%

que ocurra

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 29? Encuesta Global Anual de CEO
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Perspectivas de crecimiento de ingresos

Consultados sobre su confianza en el crecimiento de ingresos, los CEOs en Bolivia
muestran una perspectiva mas optimista hacia el mediano plazo que hacia el
proximo afio. Mientras que 44% expresa una confianza alta o extrema en el
crecimiento a tres afos, solo 29% mantiene ese nivel de optimismo para los
préximos 12 meses, reflejando un entorno donde las presiones de corto plazo
siguen presentes, pero con expectativas de mejora progresiva. En comparacién con
el promedio global, Bolivia exhibe un nivel de confianza futura ligeramente superior,
especialmente en el segmento de “extremadamente confiado”, lo que sugiere un
mayor convencimiento sobre la capacidad de recuperacion del mercado local y la
continuidad de planes de expansion en el mediano plazo.

Pregunta. ; Qué tan confiado esta en las perspectivas de crecimiento de ingresos de su empresa en
los siguientes periodos?

Nada confiado Ligeramente confiado " Moderadamente confiado Muy confiado @ Extremadamente confiado

Confianza en el crecimiento de ingresos —

Confianza en el crecimiento de ingresos —
proximos 12 meses 3% 38% 31% 13%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Preguntas clave para los CEOs de Bolivia

Respecto sobre cual es la pregunta que mas los inquieta en el contexto actual, los
CEOs en Bolivia priorizan desafios vinculados a la transformacién tecnoldgica y la
innovacién, con 38% y 34% respectivamente ubicando estas preocupaciones en el
primer plano de su agenda. Les siguen temas relacionados con la viabilidad de largo
plazo (25%) y la preparacién ante disrupciones geopoliticas (22%), reflejando un
interés creciente por la resiliencia estratégica. Asimismo, temas asociados al
liderazgo, la gestion del talento y el equilibrio entre operaciones presenciales y
remotas completan el conjunto de inquietudes predominantes. En comparacion con
la referencia global, Bolivia muestra un perfil donde la adaptacion a la tecnologia y la
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sostenibilidad futura adquieren una relevancia proporcionalmente mayor,
evidenciando la necesidad de acelerar capacidades internas para responder a un
entorno empresarial en constante cambio.

Pregunta. ;Cual es la pregunta que mas le preocupa ultimamente?

Bolivia Global

¢Nos estamos transformando lo suficientemente rapido para
mantenernos al dia con la tecnologia y la IA?

¢Nuestra capacidad de innovacion es adecuada para un futuro
incierto?

¢ Estoy haciendo lo suficiente para asegurar la viabilidad de la
empresa a mediano y largo plazo?

¢La empresa cuenta con el equipo de liderazgo adecuado?
¢ Un evento geopolitico podria causar disrupciones y como
podemos prepararnos?

¢ Cémo equilibro el bienestar del empleado con las necesidades
de eficiencia laboral?

¢Mi empresa esta equilibrando operaciones eficientes con
resiliencia?

¢ Podriamos ser sorprendidos por nuevos competidores?

¢ Cémo enfrentamos la politica interna y la inercia de recursos
para habilitar el crecimiento?

¢, Cual sera mi legado en la empresa?

¢ Cuales son las implicaciones de un mundo multipolar para la
empresa?

Otro

¢ Cuanto tiempo mas permaneceré en mi cargo?

Prefiero no decir

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 297 Encuesta Global Anual de CEO

El impacto de la IA dentro de las empresas:
oportunidades y amenazas

La Inteligencia Atrtificial (IA) es hoy un valioso activo en el mundo empresarial, tal
como lo refleja la PwC’s Global Workforce Hopes and Fears Survey 2025, en que
un 92% de los encuestados afirmé que la IA podria aumentar su productividad. Pese
a este dato, en las respuestas de los CEO locales y globales se observan
importantes brechas respecto a la frecuencia de uso o utilidad por parte de los
equipos.



https://www.pwc.com/gx/en/issues/workforce/hopes-and-fears.html

PwC'’s 29th Global CEO Survey | 05 Capitulo Bolivia PwC 32

En Bolivia, la aplicacion de IA muestra avances puntuales, pero aun con predominio
de usos limitados 0 moderados en la mayoria de las areas. Las mayores
implementaciones se observan en generacion de demanda (22% en gran medida) y
en servicios de soporte (18%), mientras que productos y experiencias, asi como
cumplimiento de demanda, presentan niveles mas bajos de madurez avanzada. En
conjunto, los resultados sugieren que la |A esta avanzando, pero todavia existe una
amplia oportunidad para escalar casos de uso de mayor impacto.

Pregunta. ; En qué medida se ha aplicado IA en las siguientes areas de su negocio?

En absoluto / en una medida muy limitada ‘En una media limitada ‘En una medida moderada "En gran medida . ‘En una medida muy alta

Generacion de demanda 16% 38% 25% 22%

Servicios de soporte

16% 38% 28% 9%
Productos, servicios y experiencias
L 13% 44% 34% 9%
Definicion de direccién
[ 25% 28% 28% 19%
Cumplimiento de demanda
19% 42% 26% 10%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Uso de la IA

La perspectiva de los CEO bolivianos revela que la adopcion de IA en el pais
avanza, aunque aun sobre bases limitadas y con resultados concentrados
principalmente en eficiencias operativas. Aunque tres de cada diez lideres reportan
el uso de herramientas orientadas a automatizar el acceso y procesamiento de
documentos y datos, estas implementaciones siguen siendo puntuales y no
representan todavia una integracion transversal de capacidades de IA dentro de las
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organizaciones. El énfasis en productividad —mas que en impacto comercial o
crecimiento— muestra que la IA en Bolivia continia cumpliendo un rol tactico antes
que estratégico.

Este patron se vincula directamente con la percepcion que los CEO tienen sobre las
capacidades internas de sus empresas. Solo el 13% considera que su entorno
tecnoldgico esta efectivamente preparado para habilitar iniciativas de IA, y dentro de
ese grupo son pocos quienes lo expresan con conviccioén firme. La cultura
organizacional muestra sefales similares: aunque un cuarto de los CEO indica que
su cultura facilita la adopcién de inteligencia artificial, el nivel de firmeza en esa
afirmacion es bajo, lo que evidencia que todavia no existe una narrativa interna
robusta que impulse la transformacion con claridad.

Los elementos estructurales refuerzan esta imagen de madurez emergente. Apenas
el 10% de los CEO afirma contar con una hoja de ruta definida para IA, y solo el
20% sefala disponer de procesos formales de IA Responsable y gestion de riesgos.
Estas cifras revelan que la mayoria de las empresas operan sin un marco ordenado
de priorizacién, escalamiento y control, lo que reduce significativamente la
probabilidad de capturar beneficios tangibles. Ademas, unicamente uno de cada
diez CEO considera que la inversidon actual en IA es suficiente para cumplir los
objetivos organizacionales, lo que indica que la capacidad financiera para impulsar
transformaciones mas profundas sigue siendo un desafio.

En conjunto, los resultados muestran que la IA en Bolivia ya esta generando valor
puntual, pero aun de manera fragmentada. Las organizaciones parecen estar
capturando beneficios iniciales —principalmente vinculados a eficiencia operativa—
mientras que las oportunidades para impulsar crecimiento, diferenciacion de
mercado y nuevas fuentes de ingresos permanecen ampliamente disponibles. Para
los CEO bolivianos, este contexto presenta un espacio evidente para avanzar hacia
un modelo mas estratégico, en el que la IA no solo automatice tareas, sino que se
convierta en un habilitador fundamental de decisiones, disefio de productos,
experiencias de cliente y modelos de negocio futuros.
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La adopcion de la IA en las empresas bolivianas

Pregunta. ; En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con las siguientes afirmaciones
relacionadas con el uso de IA en su empresa?

[ Totalmente en desacuerdo En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo ] Deacuerdo [l Totalmente de acuerdo

Bolivia Global
La cultura de nuestra empresa
permite la adopcion de IA 30%

Nuestro entorno tecnoldgico habilita la
integracion de IA

Nuestra empresa tiene procesos de |A
Responsable y gestion de riesgos

Nuestra empresa tiene una hoja de
ruta definida para IA

-
23% 37% -
43% 30% .
33% 20% -I7%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo

Se excluye a los encuestados que seleccionaron “Para nada o en medida limitada” o “No sabe”.
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.

Fuente: 292 Fneiiesta Glohal Anual de CFO

Nuestra empresa puede atraer talento
de IA de alta calidad

La inversion en IA es suficiente para
cumplir metas

La herramienta de |A mas usada
automatiza acceso a documentos y
datos

Influencia de la IA en los empleos

En relacién con el impacto de la IA en el empleo, las expectativas de los CEO
bolivianos evidencian una tendencia predominante hacia la estabilidad en todos los
niveles. En nivel medio, el 60% anticipa que los puestos se mantendran sin cambios,
el 19% proyecta incrementos (principalmente leves) y el 20% prevé reducciones. En
puestos juniors, el 43% espera estabilidad, mientras que el 37% estima aumentos
(23% leve, 7% moderado y 7% significativo) y el 13% prevé una disminucién; un 3%
no tiene una postura definida. En cargos senior, el 73% proyecta estabilidad, el 9%
anticipa incrementos y el 13% reducciones, con un 3% sin opinion. En conjunto,
estos resultados sugieren que, para los CEO bolivianos, la adopcion de 1A no
implicara cambios abruptos en la dotacién de personal en el corto y mediano plazo,
sino ajustes graduales, con estabilidad predominante y aumentos selectivos en
perfiles especificos.
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Los CEO bolivianos prevén estabilidad en los niveles de empleo junior pese al avance
delaIA

Pregunta. Para los siguientes grupos. ¢ Cuales son los cambios esperados en los niveles de empleo
en tres anos debido a la IA, segun el nivel de experiencia?

Disminuye significativamente . Disminuye moderadamente Disminuye ligeramente Poco o ningtin cambio Aumenta ligeramente ] Aumenta moderadamente [l Aumenta significativamente No sabe
Nivel
intermedio 7% 13% 60%
Empleados
juniors 3% 10% 43% 23%

Nivel Senior 3% 10% 73% 3% ll

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Valor en movimiento

Motivacién para adquisiciones

En Bolivia, casi dos de cada tres CEOs (63%) sefialan que sus empresas han
ingresado en nuevos sectores o industrias durante los ultimos cinco afios, una
proporcion significativamente superior al promedio global (42%). Este resultado
evidencia una mayor propension local a diversificar y explorar nuevos espacios
competitivos, reflejando un entorno empresarial dindmico y orientado a la expansion.
En contraste, el 38% que aun no ha incursionado en nuevas industrias sugiere que
persisten oportunidades para seguir desarrollando estrategias de crecimiento mas
amplias en el mercado boliviano.

Pregunta: En los ultimos cinco afos, ¢su empresa ha comenzado a competir en nuevos sectores o
industrias en los que no competia anteriormente?

B si No

38%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO
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Expansién del negocio

Para los proximos afios, un 19% de los CEOs en Bolivia proyecta expandir su
negocio hacia tecnologia o manufactura industrial, posicionando a estos sectores
como los destinos preferidos para el crecimiento. Asimismo, un 9% muestra interés
en servicios empresariales y otro 9% en seguros, mientras que areas como salud y
bienes raices concentran cada una un 6% de las preferencias.

Pregunta. ; En cuales de las siguientes industrias, distintas a la suya, buscara hacer crecer su

negocio (incluyendo asociarse con otros para lograrlo) durante los préoximos tres anos?

Tecnologia I 19%
Manufactura industrial e 19%
Servicios empresariales IS 9%
Seguros NI 9%
6%
6%
6%
6%
6%

Servicios de salud

Bienes raices

Ingenieria y construccion
Banca y mercados de capitales

Capital privado (Private Equity)

3%

3%

3%

3%

3%

3%

3%

3%

Ninguna de las anteriores GG 13%
No sabe IEEEEEEEEEEEEEEEEEEE— 13%

Transporte y logistica

Gestion de activos y patrimonio
Hoteleria y entretenimiento
Petréleo y gas

Quimicos

Medios y entretenimiento

Otro

Industria forestal, papel y empaque

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Reinventar el modelo operativo

Consultados sobre los factores que estarian inhibiendo el desempeno operativo, los
CEOs en Bolivia identifican como principal brecha la existencia de procesos
burocraticos innecesarios, con 43% de acuerdo en que este aspecto limita la
operacion. En contraste, otras restricciones —como talento (25%), tecnologia (19%),
estructura organizacional (16%) y acceso a capital (13%)— muestran niveles de
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acuerdo mas acotados. Frente al promedio global, Bolivia presenta una percepcién
relativamente menor de fricciones internas en la mayoria de estas areas, lo que
sugiere la necesidad de avanzar en mejoras graduales tanto en procesos como en

capacidades internas, de manera que la operacion pueda desenvolverse con mayor
consistencia en un entorno cada vez mas exigente.

Pregunta ; En qué medida esta de acuerdo o en desacuerdo con que los siguientes factores estan
afectando el rendimiento operativo de su empresa?

[ Totalmente en desacuerdo En desacuerdo [ Nide acuerdo nien desacuerdo ] Deacuerdo [l Totalmente de acuerdo

mmm—— ---I
Mi empresa tiene dificultades para encontrar y retener
talento
Mi empresa tiene acceso limitado a capital para financiar
nuevas iniciativas
B I- -.
Mi empresa enfrenta restricciones tecnoldgicas
significativas
rmmmmm—— I---I

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO

Capacidad de innovacion

Frente a los desafios vinculados a la innovacion, las respuestas de los CEOs en
Bolivia y a nivel global muestran que se trata de un ambito relevante para la
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estrategia, aunque con avances distintos segun la practica evaluada. En Bolivia,
mas de la mitad considera que la innovacion es vital para su negocio (53% versus
50% global), y un 40% sefala que colabora con socios externos para impulsar
nuevas iniciativas (33% global). En contraste, la presencia de estructuras formales
dedicadas a innovacion es menos extendida: 34% de los lideres locales afirma
contar con un area definida, frente al 23% global. Estos resultados indican que, si
bien la innovacién ocupa un lugar importante en la agenda empresarial del pais,
todavia existen oportunidades para fortalecer capacidades y consolidar mecanismos
que permitan avanzar hacia una implementaciéon mas sistematica.

Pregunta. { En qué medida cada una de las siguientes afirmaciones caracteriza el enfoque de su

empresa hacia la innovaciéon?

En absoluto / en una medida En una medida En una medida moderada

muy limitada limitada

Consideramos la innovaciéon como un elemento vital de nuestra

estrategia empresarial

Colaboramos con socios externos para potenciar la
innovacion

Probamos nuevas ideas rapidamente con clientes o
usuarios finales.

Toleramos niveles altos de riesgo en proyectos de
innovacion.

Detenemos de manera habitual los proyectos de [+D que no
cumplen con los resultados esperados.

Contamos con una divisién definida de innovacion o
emprendimiento corporativo.

22% 22

13% 16%

19%

9% 38%

13% 28%

34%

. En gran medida . En una medida muy alta

% --

31%
47%
41%
44%
28% 25%

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo

Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO
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Limitar las brechas de confianza

La confianza de los grupos de interés es un activo estratégico para la construccion
de reputacion y hay un consenso claro de que las organizaciones tienen la
responsabilidad de generarla.

Pregunta. En los ultimos 12 meses, ;en qué medida su empresa ha experimentado alguna de las

siguientes preocupaciones de confianza por parte de sus principales grupos de interés (por
ejemplo, directorio, clientes, reguladores, inversionistas, empleados)?

Preguntas sobre uso y privacidad de datos 22% 22% - -

Demandas de mayor transparencia

13% 16% 31%
Preocupaciones sobre seguridad de IA o |A responsable 19% 47%
Mayor escrutinio sobre decisiones de liderazgo 9% 38% 41%
Preguntas sobre el impacto del cambio climatico en el
desempefio 430, 28% 44%
Retiro de apoyo o inversién en la empresa 3404 280, 2504

Nota: Los resultados pueden no dar 100% debido al redondeo
Base: Todos los encuestados= 32 Bolivia, 4.454 global.
Fuente: 292 Encuesta Global Anual de CEO
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Encuestamos a 4.454 CEOs en 95 paises y territorios entre el 30 de septiembre
y el 10 de noviembre de 2025. Las cifras globales y regionales de este informe
estan ponderadas de manera proporcional al producto interno bruto nominal de
cada pais, lo que garantiza que las opiniones de los CEOs estén ampliamente
representadas en todas las principales regiones. Las cifras a nivel de industria y
pais se basan en datos sin ponderacién provenientes de la muestra completa de
4.454 CEOs. Detalles adicionales por region, pais o industria estan disponibles a
solicitud.

Entre los CEOs que participaron en la encuesta:

e 2% lideran organizaciones con ingresos de US$25 mil millones o mas.

e 4% lideran organizaciones con ingresos entre US$10 mil millones y US$25
mil millones.

e 22% lideran organizaciones con ingresos entre US$1 mil millones y US$10
mil millones.

e 35% lideran organizaciones con ingresos entre US$100 millones y US$1 mil
millones.

e 30% lideran organizaciones con ingresos de hasta US$100 millones.

e 60% lideran organizaciones de propiedad privada.

El capitulo Bolivia de la 292 Encuesta Global Anual de Ceo de PwC considera
las respuestas de 32 CEOs de empresas bolivianas, que forman parte de la
muestra global.

Los porcentajes presentados en las graficas anteriores pueden no sumar el
100% debido al redondeo, a la posibilidad de seleccionar multiples respuestas y
a la decision, en algunos casos, de excluir ciertas opciones, como “Otro”, “No
aplica” y “No sabe”.

La investigacion fue realizada por PwC Research, nuestro centro global de
excelencia en investigacion primaria y servicios de consultoria basados en
evidencia.

Algunos de los analisis emplearon técnicas estadisticas avanzadas para
identificar relaciones entre las respuestas del cuestionario. Estos analisis fueron
mas alla de simplemente dividir a los CEOs en grupos y comparar sus
respuestas (como, por ejemplo, el margen de utilidad promedio) dentro de esos
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grupos. En su lugar, utilizamos analisis de regresion multinivel bayesiana dentro
de un marco de inferencia causal para estimar efectos marginales bajo
escenarios alternativos.

Los efectos marginales bajo escenarios alternativos miden la diferencia en los
resultados que se produciria si se modificara un nivel especifico de una variable,
manteniendo todo lo demas constante. Estos efectos permiten comprender
escenarios del tipo “4 Qué ocurriria si...?”, por ejemplo, prever como podria
mejorar un resultado empresarial si una estrategia determinada se implementara
de manera diferente. Este enfoque nos permiti6 modelar las relaciones entre
variables, teniendo en cuenta la incertidumbre, e identificar el efecto causal de
una variable sobre otra, bajo el supuesto de que el modelo causal propuesto es
correcto (es decir, que no existen otras variables —aparte de aquellas por las
que se ajusta— que influyan en las dos variables de interés).

Para la mayoria de estos andlisis, ajustamos los efectos de variables
relacionadas con la industria (por ejemplo, el sector industrial y la concentracién
del mercado), las caracteristicas de la empresa (como el tamafio y la ubicacion
geografica) y las caracteristicas del CEO (por ejemplo, la antigliedad en el
cargo). Ademas, modelamos las variables de resultado de acuerdo con el
proceso de generacion de datos asumido (por ejemplo, regresién lineal para
datos distribuidos de manera normal y regresion logistica para datos con
distribucion Bernoulli). Los predictores ordinales se modelaron como efectos
monotonicos.
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