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Prologo

El 40% de los presidentes de companias a nivel mundial creen que sus organizaciones

no seran econdmicamente viables dentro de 10 anos, si contindan en su curso actual. El
punto anterior marca un imperativo dual al que se enfrentan los 4.410 lideres de companias,
de los 105 paises que respondieron a la 262 Encuesta Global Anual de Presidentes PwC
2023. La mayoria siente que es de vital importancia reinventar sus negocios para el futuro.
También se enfrentan a enormes desafios a corto plazo, empezando por la economia
mundial, el 75% de estos lideres cree que la economia mundial decrecera durante el
proximo ano. Para Colombia, esta cifra es mucho mas grande, el 94% de los ejecutivos
encuestados no prevé un panorama alentador para la economia mundial en el mismo
periodo de tiempo.

e La carrera por el futuro: Las primeras tres preguntas hacen referencia al potencial
relacionado con la disrupcion comercial generalizada, las estrategias corporativas
relacionadas con el cambio climatico y la identificacion y priorizacion de los
riesgos criticos. Lo anterior refleja la carrera que los altos directivos deben correr para
adelantarse a las amenazas a largo plazo para su negocio, para la sociedad y para el
propio planeta.

e Tensiones de hoy: Las siguientes tres preguntas, sobre la relacién entre las
condiciones de hoy y las perspectivas de manana; entre las estrategias para
la resiliencia empresarial y la retencion de la fuerza laboral; entre la geopolitica y
la planificacidn de contingencia; hablan de las tensiones diarias que enfrentan las
organizaciones a medida que se deterioran las condiciones macroeconomicas.

* Una agenda equilibrada: Las ultimas tres preguntas, sobre el tiempo y el dinero que
los presidentes estan invirtiendo en el futuro, sobre su papel como lideres para impulsar
y empoderar el cambio, y sobre los ecosistemas que estan construyendo para crear
nuevas fuentes de valor. Lo anterior muestra lo importante que es para estos ejecutivos
invertir la mayor cantidad de su tiempo en estrategias para anticiparse a los retos del
futuro. Se hace necesario preparar a sus colaboradores para tomar decisiones de forma
auténoma y fortalecer la colaboracion para llegar mas lejos.

Los datos que presentamos muestran que estos directivos ya estan lidiando con estas
preguntas, aunque a veces sin reconocerlo por completo. Al hacerlos explicitos, esperamos
ayudarlos a concentrarse en sus mayores posibilidades y vulnerabilidades. En el camino,
también sugerimos prioridades para la accion, con base en la investigacion y la experiencia
de PwC ayudando a los lideres mundiales con todos estos retos. El doble imperativo al que
se enfrenta los presidentes actualmente, es un desafio de primer orden, pero también una
oportunidad para liderar con un propdsito y ayudar a las empresas a desempenfar el papel
que la sociedad necesita desesperadamente: como catalizador de la innovaciéon y como una
comunidad de solucionadores que juega a largo plazo.



Los altos ejecutivos reconocen el potencial de disrupcion que se avecina.
Casi el 30% de los encuestados en Colombia no creen que sus empresas
sean economicamente viables dentro de una década, si contindan en el
camino actual. En contraste, a nivel global, la cifra de encuestados que
No creen que sus companias sean econdmicamente viables dentro de
una década, asciende al 40% (alrededor de 1.764 lideres a nivel mundial).

, B Grafica 1:
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual de presidentes de PwC - resultados Colombia
Pregunta: Si tu empresa continda por el mismo camino, ¢ por cuanto tiempo crees que tu negocio sera
econdmicamente viable?




Grafica 3:

Los Directores Ejecutivos colombianos identifican muitiples desafios para
lograr la rentabilidad de sus empresas.

Grafica 2:

Cerca del 40% de los presidentes encuestados a
nivel mundial, no creen que sus companias sean
economicamente viables dentro de una década, si

contindan en el camino actual.
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habilidades, las preferencias
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proxima década.
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual de presidentes de PwC Pregunta: ¢ Hasta qué punto crees que los siguientes aspectos impactaran en los beneficios de tu
Pregunta: Si tu empresa continda por el mismo camino, ¢por cuanto tiempo crees que tu negocio sera industria en los proximos 10 afios?
econdmicamente viable?

Cuando se les pregunté acerca de las fuerzas que probablemente
afectaran la rentabilidad de su industria durante los préximos 10 anos, el
82% de los presidentes en Colombia, mencionaron como

principal reto los cambios en la regulacion, seguido de la transicion

a nuevas fuentes de energia (71%), las preferencias cambiantes de

los consumidores (68%), y con el mismo porcentaje de participacion

(65%), la disrupcion de la tecnologia y la interrupcion de la cadena
de suministro. Alrededor del 50% de los encuestados en Colombia
mencionaron, ademas de los anteriores, la entrada de nuevos
competidores al mercado y la escasez de habilidades.


https://docs.google.com/presentation/d/1Acp4_clNCKEWrvHoPKmcOF6SSrS8saVtMw-xkhCTltw/edit#slide=id.g149a60a5070_2_386
https://docs.google.com/presentation/d/1Acp4_clNCKEWrvHoPKmcOF6SSrS8saVtMw-xkhCTltw/edit#slide=id.g149a60a5070_2_386
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Grafica 4:
Los aspectos que pueden afectar la rentabilidad de las empresas latinoamericanas en la proxima déecada
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Pregunta: ; Hasta qué punto crees que los siguientes aspectos impactaran en los beneficios de tu industria en
los préoximos 10 anos?

Detras de estas cifras, creemos, esta la conciencia entre los lideres

de hoy de que estamos viviendo tiempos extraordinarios, con cinco
grandes megatendencias: cambio climatico, disrupcion tecnoldgica,
cambios demograficos, un mundo fracturado e inestabilidad social,

que remodelan el entorno empresarial. Si bien ninguna de estas

fuerzas es nueva, su alcance, impacto e interdependencia estan
creciendo, con un efecto variado en todas las industrias y geografias.
Los ejecutivos de Japon (que se han visto azotados por

vientos demograficos favorables durante décadas) y China (que

se encuentran en la primera linea de las incertidumbres sobre el
comercio mundial que fluye libremente) eran los mas preocupados
por la viabilidad a largo plazo de sus modelos de negocios, mientras
que los ejecutivos en Estados Unidos fueron los mas optimistas.

Tus préximos movimientos: Reinventa y elige. El up-shot es

una carrera por reinventar. Como describieron expertos de PwC

en el libro de 2022, Mas alla de lo digital, el punto de partida para
la transformacidén empresarial de este tipo, a menudo, es volver a
imaginar el lugar de una empresa en el mundo: Mirar mas alla de la
cartera actual de negocios y productos para determinar qué valor
creara una organizacion y para quién. Tal reinvencion a menudo
implica decisiones dificiles sobre lo que no se debe hacer.
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2.

;Cuando se
acabara el reloj
climatico de

tu empresa?

La carrera contra el tiempo para los presidentes de companias

es especialmente urgente cuando se trata del cambio climatico.
Aproximadamente, la mitad de los encuestado en todo el mundo y
alrededor del 60% de los directivos en Colombia, esperan

algun grado de impacto relacionado con el cambio climatico en los
proximos 12 meses, principalmente en sus perfiles de costos (Global:
50% - Colombia: 61%), seguido por el impacto en las cadenas de
suministro (Global: 42% - Colombia: 61%). Menos lideres estan
preocupados por los dafos en sus activos fisicos en lo relacionado al
cambio climatico (Global 24% - Colombia 21%).
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Grafica 5:

Durante 1os proximos 12 meses, 10s presidentes de companias
colombianas ven que el riesgo climatico afectara sus perfiles de costos y
su cadena de suministro mas que sus bienes fisicos y materiales.

Pregunta: ; En qué medida esperas que las siguientes areas de tu negocio se vean afectadas por el riesgo
climatico en los proximos 12 meses?
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC

Un analisis estadistico mas profundo de la encuesta
muestra que los lideres ejecutivos que se sienten mas
expuestos al cambio climatico son los que toman mas
medidas para abordarlo. Este tipo de enfoque reactivo
es comprensible: cuando tu casa esta en el camino de
un incendio forestal, buscas la manguera, pero creas tus
propios riesgos.

El cambio climatico requiere un
enfoque coordinado a largo plazo. No

se resolvera si las unicas empresas
gue trabajan en &l son aquellas que
enfrentan un impacto financiero
Inmediato.

Tampoco sabemos cuando las acciones que se

llevan a cabo con mayor frecuencia (iniciativas de
descarbonizacion, junto con esfuerzos para innovar
productos y servicios amigables con el clima) moveran la
aguja, particularmente en el corto plazo.



https://docs.google.com/presentation/d/1Acp4_clNCKEWrvHoPKmcOF6SSrS8saVtMw-xkhCTltw/edit#slide=id.g149a60a5070_2_386

Graficas 6y 7:

Muchas empresas estan tratando de descarbonizar, innovar y elaborar una estrategia climatica en paralelo.

Lideres de companias en Colombia en comparacion con lideres a nivel Global:
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual de presidentes de PwC - resultados Colombia

Avanzar con el ritmo y la prioridad adecuados para mitigar los riesgos climaticos, generar
oportunidades y descarbonizar representan un enorme desafio estratégico. Muchas
empresas parecen estar elaborando estrategias hoy en dia sin la informacidén proporcionada
por un mecanismo interno de fijacion de precios para el carbono. Mas de la mitad de

todas las empresas de la muestra dicen que no tienen planes de aplicar un precio interno
del carbono a la toma de decisiones, aunque esto podria ayudarlos a dar cuenta de
consideraciones como impuestos e incentivos y aclarar compensaciones estratégicas.
Medir y comunicar el progreso a las partes interesadas criticas es otro gran desafio. En una

encuesta reciente de PwC, el 87% de los inversionistas globales dijeron que creen que los
informes corporativos contienen afirmaciones de sostenibilidad sin fundamento, a menudo
denominadas “greenwashing”.
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recursos fisicos . -
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Pregunta: A continuacion se muestra una lista de acciones que las empresas pueden emprender para prepararse para el
riesgo del cambio climatico. ;Qué afirmacion caracteriza mejor el nivel de avance de tu empresa en estas acciones?

Tu préximo movimiento: Descomponer. La experiencia de PwC muestra que es crucial
que los lideres, en lugar de abordar de forma general el cambio climatico, descompongan
este reto en partes que sean mas faciles de abordar; por ejemplo, para las empresas que
buscan reducir sus emisiones de Alcance 3, deben centrarse en el 20% de los proveedores
que normalmente generan el 80% de este tipo de emisiones. Por otro lado, en Colombia,
donde el 84% de la poblacion y el 86% de los activos se encuentran en areas expuestas
a dos o mas amenazas naturales y en donde el 100% de los municipios presenta algun
grado de vulnerabilidad al cambio climatico, segun expertos, las empresas necesitan
entender los riesgos puntuales a los que se enfrentan por proceso y lugar de operacion.
Descomponer las problematicas para entender sus diferentes aristas les permitira definir
y movilizar estrategias que, en conjunto, acerquen a la empresa a la transformacién por el
clima.

©on



https://www.pwc.com/co/es/pwc-insights/brecha-de-ejecucion-esg.html
https://climateknowledgeportal.worldbank.org/country/colombia/vulnerability
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El cambio climatico ejemplifica un desafio en el horizonte temporal

que se vuelve mas claro cuando observamos un conjunto mas amplio
de amenazas externas. Durante los proximos 12 meses, los ejecutivos
de Colombia se sienten mas expuestos financieramente a la inflacién,
la volatilidad econdmica y el riesgo geopolitico. Los tres son problemas
inmediatos que acaparan los titulares y que pueden reforzarse y
agravarse entre si, ya que, por ejemplo, la guerra en Ucrania hace subir
los precios, lo que anima a los bancos centrales de todo el mundo a
intervenir mediante las subidas en las tasas de interés, lo cual hace
que se frene el crecimiento. El panorama cambia para la perspectiva a
mediano plazo (cinco afos) para estos lideres de negocio. Durante ese
periodo de tiempo, el cambio climatico y la ciberseguridad se unen a la
inflacion, la volatilidad macroecondmica y los conflictos geopoliticos en el
nivel superior de exposicion al riesgo.
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Grafica 8:

La inflacion vy la volatilidad macroeconomica se destacan de manera prominente de otras amenazas clave en
l0S proximos 12 meses y su impacto parece disminuir en los proximos 5 anos
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC
Pregunta: ; Qué tan expuesta cree que estara tu empresa a las siguientes amenazas clave en los proximos
12 meses y en los préximos 5 afios?

La desconexion entre los horizontes temporales plantea la pregunta
de si los presidentes corren el riesgo de ser tomados por sorpresa

en el corto plazo al centrarse en las amenazas del aqui y ahora. En
el caso de la ciberseguridad, es facil que importantes inversiones

en tecnologia empresarial (lanzamiento de una nueva aplicacion
orientada al consumidor, desarrollo de una linea de negocios basada
en IA, expansion a un nuevo mercado) creen inadvertidamente
vulnerabilidades cibernéticas.

Tu proximo paso: Movilizar a la alta direccion. Movilizar a la

alta direccion. Los altos directivos tienen roles importantes que
desempenar para mantenerse a la vanguardia de los desafios
cibernéticos, que van desde hablar publicamente sobre su
compromiso con la ciberseguridad hasta usar su influencia para
inspirar cambios radicales y crear un frente unido contra los ataques.
La unidad comienza en el C-level, segun el reciente Digital Trust
Insights de PwC, investigacion que encontrd que un contribuyente
fundamental para las mejoras de seguridad cibernética en las
empresas lideres era la colaboracion del C-level para aprovechar al
maximo las inversiones sostenidas y acumulativas en la mitigacion
de riesgos.de riesgos.



https://docs.google.com/presentation/d/1Acp4_clNCKEWrvHoPKmcOF6SSrS8saVtMw-xkhCTltw/edit#slide=id.g149a60a5070_2_386
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/cybersecurity-risk-regulatory/library/global-digital-trust-insights.html
https://www.pwc.com/us/en/services/consulting/cybersecurity-risk-regulatory/library/global-digital-trust-insights.html
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El mayor desafio a corto plazo que enfrentan las empresas,
por supuesto, es el estado de la economia global. No es
sorprendente que casi las tres cuartas partes de quienes
respondieron a la encuesta de este ano, proyectan que el

crecimiento econdmico global disminuira en los préximos 12
meses. Esas expectativas, que se mantuvieron en las principales
/4 V4
* ‘ ‘l ] antO e Sta pasado, cuando una proporcion similar de encuestados (77 %)
d, anticipd una mejora en el crecimiento global. El optimismo del
ano pasado, que reflejaba la esperanza de que las condiciones
/ - 2022 por conmociones como la guerra terrestre mas grande de
e Stad O d e anlmo Europa desde la Segunda Guerra Mundial, efectos colaterales
= o primas, y la aceleracién de la inflacién
d e hO 7' a tu " 7' S 10 n general de precios y salarios.
confianza en las perspectivas de crecimiento de su propia empresa (en
contraposicion a las de la economia en general) durante los proximos
2007. La caida en los niveles de confianza entre el afio pasado y este
ano (alrededor del 25%) fue significativamente menor que la caida (mas
anos. Hubo excepciones: los CEO en Africa, Brasil, China, Japény
Medio Oriente tienen tanta confianza en sus perspectivas de crecimiento

economias, representan un marcado revés con respecto al aio

afe Ctand O tu econdmicas siguieran mejorando a medida que la pandemia
(COVID-19) entraba en el espejo retrovisor, se vio frustrado en
como el aumento de los precios de la energia y las materias

manana®?
e a_ a a - Podemos dimensionar el pesimismo de los ejecutivos comparando su

12 meses. Esta es una pregunta que les hemos estado haciendo desde
del 50%) en 2008, pero mayor que en cualquier otro de los ultimos 15
como el afno pasado y, en general, estos lideres tienen mas confianza en



26.2 Encuesta mundial anual de Presidentes

sus perspectivas de crecimiento
de ingresos en los proximos tres
anos. Aun asi, la perspectiva de
ingresos a corto plazo es débil,
particularmente para aquellos que
pertenecen a las industrias de
bienes raices y capital privado,
quienes estan sintiendo los efectos
del aumento de los costos de
capital y el endurecimiento de las
condiciones de liquidez.
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Grafica 9:

La confianza de los lideres de
negocio a nivel mundial, respecto
a las perspectivas de crecimiento
de su propia empresa se redujeron
drasticamente.
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Fuente: Encuestas Globales de presidentes de PwC afio a afio
Nota: Los porcentajes mostrados son el % de cambio en la confianza de 12 meses afo tras afno.

El cambio dramatico, afio tras afio, en el sentimiento de

los presidentes de organizaciones, plantea una pregunta
natural: ¢el exceso de optimismo de hace un ano ha sido
reemplazado por un pesimismo excesivo? Después de
todo, los lideres ejecutivos también son personas, y tan
susceptibles como el resto de nosotros a los efectos de
actualidad y otros sesgos cognitivos que una gran cantidad
de investigaciones de economia conductual han demostrado
que son omnipresentes en las personas.

Tu préximo paso: Crear historia (en la sala de juntas).

La naturaleza intrinseca de los sesgos cognitivos significa
que a menudo necesitamos la ayuda de estimulos externos
para combatirlos. Las juntas directivas, aunque también son
humanas y, por lo tanto, estan sujetas a prejuicios, pueden
ser parte de la solucién para los directores ejecutivos. El
centro de gobierno corporativo de PwC ha destacado una
variedad de enfoques para combatir el sesgo en la sala de
juntas, como solicitar puntos de vista a través de consultas
independientes o cuestionarios, estructurar discusiones
para considerar posibilidades pasadas por alto (por ejemplo,
preguntando, ¢qué esperan nuestros competidores que
hagamos?; ¢ qué temen que podamos hacer?), y asignando
un papel de “abogado del diablo” para las discusiones
criticas. Otra técnica, descrita por el premio Nobel Daniel
Kahneman en este video, es realizar una reunion especial
sobre una decision critica, abordada por el lider de la
siguiente manera: “Supongamos que tomamos la decision
que estamos contemplando. Ahora es un afo después. Fue
un desastre. Escribe una breve historia de ese desastre”.



https://www.strategy-business.com/article/Four-common-biases-in-boardroom-culture
https://www.strategy-business.com/article/Four-common-biases-in-boardroom-culture
https://www.youtube.com/watch?v=MzTNMalfyhM

En respuesta a los desafios econémicos a corto plazo, las empresas
en Colombia estan tomando medidas para estimular el crecimiento

de los ingresos y reducir los costos. Curiosamente, aunque el 71% de
los encuestados dice que ya ha comenzado a reducir costos, solo el
15% esta implementando congelamientos de contratacion y el 6% esta
reduciendo el tamano de su fuerza laboral.

14



Graficas 10y 11 :

En respuesta al entorno actual, los directores ejecutivos informan gque redujeron los costos y estimularon el crecimiento de 10s ingresos, pero la
mayoria No planea reducir la fuerza laboral. Resultados de Colombia comparados con los de Global
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No hay plan para esto  m Se considera para los proximos 12 meses Estamos haciendolo
Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual de presidentes de PwC - resultados Colombia Pregunta: Cuadl de las siguientes opciones describe mejor cualquier accidon que tu empresa pueda estar

considerando para mitigar los posibles desafios econémicos y la volatilidad en los préximos 12 meses?
Nota: datos comparativos de los resultados de global (grafica izquierda) frente a las de Colombia (grafica derecha).

Los datos de la encuesta sugieren que los ejecutivos no estan despidiendo
a personas, en parte, debido a su experiencia reciente con las tasas de
desercion de empleados, que aumentaron durante el ultimo aino en muchos
mercados, un fendomeno al que se hace referencia como la “Gran Renuncia”
(Lee mas sobre este fendbmeno en los resultados de Workforce Hopes and
fears 2022). En su mayor parte, los encuestados parecen creer que esas

tasas elevadas de abandono continuaran en la misma proporcion y sugieren
que creceran en lugar de caer.
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Grafica 12:
Los directores ejecutivos en Colombia esperan que las tasas actuales de desercion de empleados contindien
sin cambios o0 solo crezcan levemente.

Incremente significativamente 2%%
Incremente moderadamente m 15%
Incremente levemente _23% 26%
Decrezca levemente 0%_ 1
Decrezca moderadamente ’ Ofyl 2%

|

Decrezca significativamente 0% 12%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

= Colombia m Global

Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC
Pregunta: ; Cémo crees que cambiaran las tasas de renuncia/jubilacion de los empleados en tu empresa en los préximos 12 meses?
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A medida que
aumentan los
riesgos geopoliticos,

Jpara que nuevas
contingencias te
estas preparando?

A medida que los acontecimientos mundiales han elevado la importancia
de la geopolitica, se han hecho sentir de innumerables maneras, incluso
en las perspectivas de los lideres sobre la economia global misma. Los
presidentes de companias en Colombia son pesimistas en cuanto a

las perspectivas de crecimiento a corto plazo en la economia Global,
incluso mas pesimistas frente al crecimiento de la economia local, en
comparacion con la economia mundial. Brasil, Canada, China, India,
Japon y Estados Unidos son mas optimistas acerca de las perspectivas
de crecimiento a corto plazo de sus propios paises que las del mundo
en general. El creciente énfasis en los intereses nacionales sobre los
globales representa una aceleracién de las tendencias en curso durante
algun tiempo, ya que el consenso posterior a la Guerra Fria de mercados
abiertos y comercio global sin fricciones se ha roto. Una excepcion

son las grandes economias donde los efectos de segundo orden de

la geopolitica estan afectando con mas fuerza. Mientras los directores
ejecutivos en Francia, Alemania y el Reino Unido se preparaban para un
invierno frio y potencialmente oscuro, anticiparon que el crecimiento en
sus mercados locales seria menor que el de la economia global.
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Grafica 13:

Los lideres de empresas en Colombia son menos optimistas frente al
crecimiento de la economia local en comparacion con sus perspectivas
frente al crecimiento econdmico global, en 10s proximos meses.

97 %
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20%
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Decrecera Se mantendra Crecera

Economia Local B Economia Global

Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC

Los directivos en Colombia estan tomando acciones respecto a los
riesgos geopoliticos identificados que pueden afectar sus negocios,
acciones como adaptar las cadenas de suministro (65%), aumentar la
inversion en ciberseguridad (45%) o ajustar su huella geografica (42%) y
diversificando productos o servicios (42%). La ciberseguridad es un area
particular de énfasis para las empresas mas grandes expuestas al riesgo
geopolitico, mientras que las mas pequenas se enfocan en diversificar
sus ofertas de productos y servicios.

Grafica 14:

Los presidentes de companias

en Colombia estan priorizando los
ajustes a las cadenas de suministro
y aumentando la inversion en
ciberseguridad para responder

a los riesgos geopoliticos que
plantea el entorno.

Ajustar la cadena de suministro [ 65%

Invertir en Ciberseguridad

Expandir la participacién en
nuevos mercados

I, 45%
I, 42%

Diversificar productos/servicios s 1004

Reubicar recursos fisicos B 10%
Reubicar la fuerza de trabajo [l 6%
No se esta haciendo nada B 6%
0% 10% 20% 30%

Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC
Pregunta: ¢ Cuél de las siguientes acciones, si alguna, esta considerando tu empresa para mitigar la
exposicion a conflictos geopoliticos en los proximos 12 meses?

40%

50% 60% 70%
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Tus préximos movimientos: en las cadenas de suministro. La experiencia
reciente de PwC ha puesto de relieve un conjunto de movimientos inteligentes
para mejorar el rendimiento de la cadena de suministro en medio de las
incertidumbres actuales. La primera tarea es la planificacién de escenarios para
una gama mas amplia de interrupciones, no solo el impacto inmediato de los
eventos extremos, sino sus ramificaciones en cascada en toda la cadena de
suministro. Los lideres también estan creando torres de control de la cadena

de suministro habilitadas para IA: tableros de datos conectados, métricas
comerciales clave y simulacion de eventos personalizados para los tomadores
de decisiones, en toda la cadena de suministro. La torre de control permite a las
organizaciones comprender, priorizar y resolver problemas criticos en tiempo real,
por ejemplo, transfiriendo recursos de una parte de una red de suministro a otra.

Impulsar la resiliencia de la cadena de suministro ha sido una prioridad creciente
para muchas organizaciones desde al menos 2020, cuando la pandemia de
COVID-19 puso de manifiesto la fragilidad de multiples sistemas.
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Para navegar por los retos definidos por nuestras primeras seis
preguntas, los ejecutivos en Colombia deben realizar un acto de
equilibrio que comienza con sus propias agendas. Les preguntamos a los
encuestados cémo dividen su tiempo entre una variedad de prioridades
que incluyen impulsar el desempeno operativo actual, adaptar el negocio
para el futuro, pasar tiempo con los clientes, comprometerse con los
empleados e interactuar con los inversionistas, la junta y otras partes
interesadas externas.

Impulsar el desempefio operativo actual consumié una gran parte parte
del tiempo de los presidentes. Si pudieran redisefiar sus horarios,
dedicarian mas tiempo a desarrollar el negocio y su estrategia para
satisfacer las demandas futuras.
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Grafica 15:

Los presidentes de companias en Colombia pasan mas tiempo planteando el futuro del negocio para
responder a demandas futuras.

Impulsando el resultado MR — 25%

. 18%
operativo actual

Evolucionar el negocio y st estrategia | 227

para satisfacer la demanda futura 26%

e 18%
Desarrollando a sus colaboradores
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. : I 7%
Pasar tiempo con clientes 18%
Pasar tiempo con lideres externos T 13;%’
13%
oo NN 5%
3%
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m Global Colombia

Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC - Resultados Colombia
Nota: grafica comparativa con los resultados de global y de Colombia

El acto de equilibrio de estos lideres se extiende desde

sus propias agendas hasta la asignacién de recursos
corporativos. Las inversiones en tecnologia son una prioridad
principal: casi las tres cuartas partes de las empresas se
centran en la automatizacion, la mejora de las habilidades y la
implementacion de tecnologias avanzadas como la IA.
Profundizando en la justificacion subyacente de esas
inversiones, aproximadamente el 60% en cada categoria se
enfoca en reinventar el negocio para el futuro y el 40% se
enfoca en preservar el negocio actual. Esa relacion 60/40 fue
notablemente consistente en todo el espectro de inversiones,
otro reflejo del acto de equilibrio que los directivos se
esfuerzan por lograr.

Tus proximos movimientos requieren ambidestreza. Para
comprender como se ve este acto de equilibrio en la practica,
considera la experiencia de la firma india de ingenieria y construccion
Larsen & Toubro (L&T), que combina tecnologia y sostenibilidad para
capitalizar las oportunidades asociadas con el cambio climatico.

“Hay dos formas de ver la sustentabilidad: o estar perplejo y estar
consciente o estar emocionado y tomar accion”, dijo el CEO y
director general S.N. Subrahmanian. “Elegimos lo ultimo.” L&T tiene
un gran componente de su negocio en hidrocarburos, pero también
se esta orientando hacia nuevos combustibles como el hidrégeno
verde. “Estamos considerando el hidrégeno verde no solo como un
combustible del futuro, sino también como un negocio para invertir y
desarrollar. Ademas, con nuestra experiencia en diferentes tecnologias
solares, nos hemos convertido en un actor tecnoldgico global para la
instalacion de plantas solares. El afo pasado, obtuvimos un contrato
EPC llave en mano para disefiar y construir la planta solar mas grande
de Arabia Saudita. A plena capacidad, se espera que esta planta
genere suficiente electricidad para 185.000 hogares y compense
hasta 2,9 millones de toneladas de emisiones de carbono al ano”.
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Para reinventar su negocio mientras se enfrentan a los desafios
operativos a corto plazo, los ejecutivos de negocio necesitan

la ayuda de su gente: lideres del C-level, gerentes intermedios

y empleados de primera linea por igual. Las organizaciones
comprometidas y empoderadas se mueven mas rapido, innovan
mas facilmente y colaboran de manera mas efectiva para hacer
las cosas.

Para las empresas en Colombia, que esperan disfrutar de tales
beneficios, la encuesta de este ano sugiere algunas senales de
advertencia y areas de oportunidad. El 29% de los encuestados dijeron
que los lideres de su organizacion no suelen fomentar el debate y la
disidencia. El 32% dijo que sus jefes no solian tolerar los fracasos a
pequena escala y el 53% dijo que sus lideres no solian tomar decisiones
estratégicas autbnomas para su funcion o division.
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Grafica 16:

Muchos presidentes en Colombia se cuestionan si las condiciones previas criticas para el empoderamiento
organizacional y el espiritu empresarial estan presentes en sus empresas

Los lideres de mi empresa toman

.. L. 53%
decisiones estratégicas

Los lideres de mi empresa toleran los

~ (0)
fracasos a pequena escala 32%

Los lideres de mi empresa fomentan 5
la desidencia y el debate 29%
Los resultados finales del proyecto que
reviso tienden a cumplir o exceder el 219%
prondstico incial

El comportamiento de los empleados esta
alineado con los valores y la direccion de
mi empresa

12%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Ocasionalmente = Frecuentemente

Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC - Resultados Colombia
Pregunta: Indica con qué frecuencia ocurren las siguientes afirmaciones en tu compania.

Cifras como estas sugieren que en muchas organizaciones, las condiciones no estan dadas para que los
gerentes y empleados corran solos hacia nuevas oportunidades importantes o para detectar y responder

de manera independiente a las amenazas disruptivas. Liderar el cambio y la reinvencion empresarial sera un
deporte de contacto total para los directivos y sus equipos principales durante los préximos anos, y los datos
sugieren que se requerira un tipo especial de liderazgo porque el cambio profundo solo es posible cuando las
personas en todos los niveles se adaptan y crecen. Los presidentes deben redoblar esfuerzos para establecer
una vision compartida, empoderar a las personas para que tomen decisiones y ser campeones visibles

del cambio.

Tu préoximo paso: Descentralizar para reasignar.
Descentralizar para reasignar. El empoderamiento y la
autonomia organizacionales son contribuyentes importantes
para la reasignacion efectiva de recursos corporativos, que

es una palanca critica para los lideres que buscan impulsar

un cambio importante en la direccién del negocio. Un analisis
reciente de los datos de la 25.a Encuesta anual de presidentes
de PwC mostré que no solo la reasignaciéon de recursos,

en general, era un determinante importante del desempeno
corporativo, sino que la reasignacion de recursos a nivel

de proyecto a menor escala (iniciar inversiones en nuevos
proyectos, duplicar proyectos prometedores, y eliminar
iniciativas de bajo potencial) contribuyeron tanto como los
movimientos a mayor escala (como adquirir o invertir negocios)
del tipo en el que los directivos suelen estar directamente
involucrados. Estos ejecutivos pueden estimular el dinamismo
a nivel de proyecto fomentando la innovacién y la asuncion

de riesgos a pequefa escala, disminuyendo los requisitos de
aprobaciodn excesivamente centralizados para iniciativas a
pequena escala e ideando “interruptores de emergencia” para
garantizar que los proyectos a pequefa escala no se salgan de
control.a pequena escala no se salgan de control.
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L ; ; U R ot - | 4 La diversidad y complejidad de los desafios comerciales de hoy en dia
L By e A B30 Belr otorgan una gran importancia a la capacidad de colaborar mas alla de los
limites de la corporacioén. Para obtener una ventana a estas dinamicas,
preguntamos a los encuestados coémo forjan asociaciones, con quién
y con qué objetivo. Los resultados muestran que las empresas trabajan
con una amplia red de colaboradores, y que esas relaciones se entablan
con mayor frecuencia para crear nuevas fuentes de valor.

Grafica 17:

Las companias en Colombia estan interesadas en colaborar para aportar
mayor valor gue permita resolver problemas importantes en la sociedad.

¢Que tipo de
ecosistema estas [
construyendo?
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Competidores

ONG 15%
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC - Resultados Colombia
Pregunta: ¢ Hasta qué punto tu empresa esta colaborando con los siguientes grupos para crear nuevas
fuentes de valor?
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Las empresas mas grandes tienen mas probabilidades que las mas
pequenas de abordar los desafios sociales mediante la colaboracion
con instituciones de todo tipo. La colaboracion empresarial-

gubernamental hacia fines sociales prevalece especialmente en Africa,
Asia y Medio Oriente, y en los sectores de energia y servicios publicos.

Grafica 18: Tu préximo paso: Comprometerte con la colaboracién. El
Los presidentes se estan asociando con entidades no comerciales para abordar el desarrollo sostenible, la trabajo de PG en el desarrollo de estrategias ESG sugiere
educacidn. la DE&| y el cambio climético que las organizaciones son mas capaces de crear valor

comercial y social, en conjunto, cuando abordan la creacion
de asociaciones y ecosistemas con rigor y sofisticacion. Los

Desarrollo sostenible iﬂOﬁ 810 presidentes deben comprometer a sus organizaciones con

una identidad ESG y un area de enfoque, y luego hacer que

Educacién 49% 63% el compromiso sea real. Esto a menudo implica mapear los

intereses de los socios criticos del ecosistema; identificar

Diversidad e INCIUSiON | EETNaliwss 50 las combinaciones de talento, tecnologia, procesos y

conocimiento (que esos socios pueden proporcionar);
[0) o 7 . .
% generar confianza a través de la reciprocidad y fomentar una
cultura corporativa que acoja la colaboracion a través de las

. 0,
Desarrollo de Infraestructura i 380% lineas institucionales tradicionales.
. S 220
Crecimiento €00 GmiCo e e 355
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Fuente: resultados 26.2 Encuesta mundial anual presidentes PwC - Resultados Colombia
Pregunta: ¢ En cual de las siguientes areas colabora tu empresa con entidades no comerciales para abordar problemas sociales?
Nota: Empresas Colombianas en relacidon con empresas a nivel mundial.
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,\? Conﬁanza

, liderazgoy
- conversacion de
alto nivel

La confianza ayuda a las instituciones y a los individuos a “llegar lejos
juntos” y a ganar la carrera de hoy, mientras corren la de manana. El
analisis avanzado de los datos de la encuesta de presidentes del afio
pasado descubrid una relacidon estadisticamente significativa

entre la confianza del cliente y el desempeno financiero. Los datos de
la encuesta también sugirieron que las empresas confiables tenian una
orientacion a largo plazo; tenian mas probabilidades de haber hecho
compromisos Net Zero y de tener resultados no financieros (como el
compromiso de los empleados y la representacion de género, raza 'y
etnia) vinculados a su compensacion.

La creciente importancia de la confianza esta profundamente entrelazada
con la naturaleza cambiante del liderazgo, debido a la mayor complejidad
de la dinamica de las partes interesadas, la creciente necesidad del
sector privado de ayudar a resolver importantes problemas sociales,

la fractura del consenso posterior a la Guerra Fria y la intensificacion

de tensiones geopoliticas y sociales. Los altos ejecutivos han tenido
asientos de primera fila y, a menudo, han participado en estos cambios,
en mayor medida que muchos de sus subordinados directos. El dialogo
explicito con los equipos de alta direccion sobre las implicaciones de
liderazgo de estas fuerzas puede ayudar a los lideres a fortalecer

y dar rienda suelta a la alta direccion, o que permite un mayor

enfoque personal en el futuro. Esperamos que las nueve preguntas
planteadas por la encuesta de presidentes de este afo enriquezcan esa
conversacion, para que se convierta en una que empodera a los lideres

y SuUs organizaciones a superar el statu quo, visualizar el progreso y
reinventarse para el mundo que estan ayudando a dar forma.

26


https://www.pwc.com/gx/en/issues/trust/translating-trust-into-business-reality.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/c-suite-insights/ceo-survey-2023.html
https://www.pwc.com/gx/en/issues/c-suite-insights/ceo-survey-2023.html

PwC encuest6 a 4.410 lideres de empresas en 105 paises y
territorios en octubre y noviembre de 2022. Las cifras globales y
regionales de este informe se ponderan proporcionalmente al PIB
nominal del pais o regidén para garantizar que las opiniones de los

CEO sean representativas de las principales regiones. Las cifras

Metodologia:

a nivel de industria y de pais se basan en datos no ponderados
de la muestra completa de 4.410 Directores Ejecutivos. Todas las

entrevistas cuantitativas se realizaron de forma confidencial.

De los 4.410 directores generales que participaron en la encuesta:

Notas:

No todos los porcentajes en los graficos suman 100%, como resultado
del redondeo de porcentajes, opciones de respuesta de seleccion
multiple y la decisién en ciertos casos de excluir la visualizacion de
ciertas respuestas, incluidas ‘otro’, ‘ninguno de los anteriores’ y ‘no ‘no
se.’

También realizamos entrevistas en profundidad con directores ejecutivos
de tres regiones globales (América del Norte, Europa Occidental y Asia-
Pacifico). Algunas de estas entrevistas se citan en este informe; las
entrevistas completas se pueden encontrar en estrategia-negocio.com/
mindoftheceo.

La investigacion fue realizada

por PwC Research, nuestro

centro global de excelencia para
investigacion primaria y servicios
de consultoria basados en
evidencia. https://www.pwc.co.uk/
pwcresearch

Los datos locales para el capitulo
Colombia, fueron desarrollados
por el equipo de expertos de PwC
Colombia.

e EI0,2% de ellos dirigen organizaciones con ingresos iguales o
superiores a 25.000 millones de ddlares.

* 3% dirigen organizaciones con ingresos entre 10.000 y 25.000
millones de délares.

* 18% dirige organizaciones con ingresos de entre 1.000 y 10.000
millones de ddlares.

* 33% organizaciones lideres con ingresos entre 100 millones y 1.000
millones de ddlares.

* 38% dirigen organizaciones con ingresos de hasta 100 millones de
ddlares.

* 69% lideran organizaciones de propiedad privada.

Este documento ha sido preparado unicamente para propoésitos de orientacion general sobre asuntos
de interés y no constituye asesoramiento profesional. No se debe actuar sobre la informacion contenida
en esta publicacion sin obtener asesoria profesional especifica. No se da ninguna representacion o
garantia (expresa o implicita) en cuanto a la exactitud o integridad de la informacién contenida en esta
publicacion, y, en la medida de lo permitido por la ley, PricewaterhouseCoopers no acepta ni asume
ninguna obligacion, responsabilidad o deber de cuidado por las consecuencias de su actuacion o de
cualquiera que actue, o deje de actuar, basandose en la informacioén contenida en esta publicacién o
para cualquier decision basada en este documento. Esta publicacion (y cualquier extracto de ella) no

se debe copiar, redistribuir o compartir en ningun sitio web, sin consentimiento por escrito previo de
PricewaterhouseCoopers.
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En PwC, nuestro propdsito es generar confianza en la sociedad y resolver problemas importantes. Somos una red de firmas en 155
paises con mas de 327,000 personas comprometidas en brindar calidad en los servicios de Auditoria, Impuestos y Consultoria.
Cuéntanos lo que te importa y encuentra mas informacion visitando nuestra web: www.pwc.com.

© 2023 PricewaterhouseCoopers. PwC se refiere a las Firmas colombianas que hacen parte de la red global de
PricewaterhouseCoopers International Limited, cada una de las cuales es una entidad legal separada e independiente. Todos los

derechos reservados.
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https://www.linkedin.com/in/oscar-prada/
https://www.linkedin.com/in/carlos-miguel-chaparro-plazas/
https://www.linkedin.com/in/juan-malagon/
https://www.linkedin.com/in/jorge-eli%C3%A9cer-moreno-urrea-a5389696/
https://www.linkedin.com/in/margarita-casas/
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