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Resumen Ejecutivo:
Enfrentar los desafios que se avecinan

En el tiempo, la economia global se recuperara del COVID-19, pero puede que quede marcada para
siempre. La pandemia plantea un conjunto Unico de riesgos y oportunidades para las empresas,
independientemente de su tamano, ubicacion o sector. ELimpacto a largo plazo en los fundamentos del
negocio—como y donde se trabajay quién lo realiza, qué quieren los clientes y como compran—exige
que se hagan preguntas dificiles en la medida que las empresas se preparan para la recuperacion.
;Como se estan reinventando las organizaciones para la era digital y como estan respondiendo a la
rapida marcha forzosa hacia la transformacion digital? ; Cdmo deberian planificar la asignacion de
recursosy las decisiones de inversidn, lidiar con la escasez de habilidades, gestionar al talento clave,
lidiar con las preocupaciones sociales de llos grupos de interés o stakeholders y los modelos de

negocio innovadores para prosperar de la mejor manera en un mundo post pandemia?

Con el miedo a la recesiéon como una preocupacion constante, las estrategias en las que los CEO
entrevistados en Chile dicen que se enfocaran en 2021 son una mezcla de gestion financiera prudente
y cambios culturales para impulsar el crecimiento, la agilidad y un mejor desempeno. Los CEO en
Chile dicen que estan enfocados en la aceleracidn rapida de la transformacidon digital, en volverse
mas innovadores, optimizar los procesos y transformar los modelos de negocio a la vez que bajan
los costos y mejoran los flujos de caja. Buscan crear organizaciones mas eficientes e impulsadas
por datos a la vez que conforman equipos mas agiles que son la base del modelo de negocio y la

transformacion digital.

Desde 1999, la encuesta The Conference Board CEO Challenge® ha entrevistado a CEOs alrededor
del mundo para identificar los problemas fundamentales que enfrentan y sus estrategias para
cumplirlos. Desde 2017, el C-Suite Challenge ha expandido el grupo de entrevistados mas alla de los
CEO a la C-Suite completa. La encuesta andnima de este ano se llevo a cabo tras las elecciones de
EE.UU. en noviembre de 2020. Respondieron un total de 1.538 ejecutivos C-Suite, que incluyen 909
CEO alrededor del mundo, con 124 en Chile, y 629 ejecutivos C-Suite a nivel global, con 102 en Chile.
Si bien las prioridades de los CEO y la C-Suite son distintas para las distintas empresas, creemos que
este informe puede ayudar a iniciar conversaciones y promover ideas dentro de las organizaciones
para asegurar que la empresa comprenda los desafios que enfrenta, los objetivos estratégicos
que debe establecer para cumplir con dichos desafios y las estrategias y tacticas necesarias para
mantenerse competitivos en el mercado global. El proyecto, coordinado por The Conference Board,
fue posible gracias a la colaboracion con ICARE, y 13 otras organizaciones alrededor del mundo que

invitaron a sus miembros y contactos a contestar el cuestionario para mejorar la cobertura global.
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Ideas estratégicas para lo que viene

Cuando se les pregunté qué problemas fuera del control de su gestion tendrian el mayor impacto

en su negocio en el ano proximo, los CEO en Chile citaron la inestabilidad politica global, el declive

en la confianza en el gobierno, el virus COVID-19, el riesgo de recesion y la disponibilidad de la

vacuna como los potenciales puntos de inflexion. Los ejecutivos C-Suite en Chile también califican

el declive en la confianza en el gobierno como el principal punto de presion externo.

¢QUE ES LO QUE NO DEJA DORMIR A LOS CEO EN CHILE?

Entorno externo:
¢Qué problemas fuera del control
de su gestion tendran el mayor impacto

en su negocio?

ALTO IMPACTO

Entorno interno:
¢En qué problemas dentro del control
de gestion se enfocara mi organizacion
el ano que viene?

ALTO FOCO

Inestabilidad politica global

Acelerar el ritmo de la transformacion digital

Declive en la confianza en el gobierno

Mejorar la innovacion

COvID-19

Optimizar procesos

Riesgos de recesion

Disminuir costos

Disponibilidad de la vacuna para el COVID-19

Desigualdad de género

BAJO IMPACTO BAJO FOCO

Modificar el modelo de negocio

Mitigar los riesgos cibernéticos

Activismo de accionistas

Mejorar la transparencia en las
comunicaciones internas

Inflacion

Descentralizar la toma de decisiones

Falta de acceso a cuidado infantil

Actualizar los planes de contingencia ante crisis

Volatilidad en los precios de la energia

.

Reducir la dotacion
/)

2021—Luzalfinaldeltinel de la pandemia: Los CEO en Chile, como sus contrapartes a nivel global,

creen que la distribucion exitosa de la vacuna contra el COVID-19 tendra un impacto importante

en sus negocios en el afio entrante. La aparicion de las vacunas probablemente contribuird a una

vision mas optimista de los prospectos de crecimiento para el negocio al sacar del panorama los
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peores escenarios econdmicos. A inicios de febrero, Chile ya habia vacunado a mas de un millén de
personas con al menos la primera dosis o una tasa de vacunacion per capita que es mas del doble

que la de Brasil y México.!

Transformacion digital y automatizacion de tareas: Los CEO en Chile dicen que sus organizaciones
se enfocaran en acelerar la transformacion digital, mejorar la innovacion, optimizar los procesos
existentes, y redisenar los modelos de negocio en el afo entrante a la vez que monitorean los costos
y los flujos de caja. Los CEO, junto a los ejecutivos C-Suite locales, también ven la automatizacion
de las tareas rutinarias como un legado a largo plazo muy probable de la pandemia. La crisis actual
implica el desvanecimiento del lujo de tener un plazo de ejecucion de anos para la transformacion
digital y para experimentar con nuevos modelos de negocio. Las respuestas de los CEO y los
ejecutivos C-Suite en Chile muestran que reconocen que la inversién en tecnologia digital es sélo
una pieza del puzle de la transformacidn. La cultura organizacional, un liderazgo capazy el talento
son lo que en ultima instancia crearan una ventaja competitiva sostenible en la era digital y el

periodo de recuperacion post COVID.

¢Es la complacencia un problema? Uno de los temas que puede indicar cierta complacencia de los CEO
en medio de la pandemia de COVID-19 es su relativa falta de preocupacion respecto de la actualizacion
de planes de contingencia. Solo el siete por ciento de los CEO chilenos mencioné esto como un area de
enfoque interno en 2021 (califica cerca del final de sus listas, empatado en el puesto nimero 16} sin
embargo casi uno de cada cinco ejecutivos C-Suite (la califican en su top 10 en el nimero nueve) ven
esto como un area importante de enfoque interno. Esto abre la pregunta: Los CEO, ;creen que los
planes que tienen en marcha actualmente son suficientes para enfrentar crisis futuras (lo que incluye

otra pandemia)? Esté claro que menos miembros de la C-Suite creen que sea asi.

Mecanismos para el crecimiento: Con el cambio en el comportamiento de los consumidores debido
a la pandemia, los CEO en Chile ven la expansion de las alianzas estratégicas y la ampliacién a
nuevos segmentos de clientes como los principales impulsores del crecimiento futuro. En la medida
que las organizaciones y la economia global comienzan a recuperarse tras la pandemia de COVID-19,
una estrategia de colaboracion externa inteligente que incluya a socios tradicionales como los
proveedores y distribuidores, socios no tradicionales desde startups a gobiernos y think-tanks, e
incluso competidores, puede potenciar el crecimiento y la innovacion y suplir brechas de habilidades
y talentos. Sin embargo, los ejecutivos C-Suite creen que un mayor uso de la analitica de datos y
la expansion a nuevos canales de venta (un aspecto fundamental del redisefio de los modelos de
negocio) junto con el desarrollo de nuevos productos y servicios son los mecanismos de crecimiento

mas importantes. Una cantidad considerablemente menor de ejecutivos C-Suite ve las alianzas

" Vaccine roll-outs will be unequal in Peru and Chile, Oxford Analytica, Febrero 2021.
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estratégicas como un mecanismo de crecimiento importante en comparacion con los CEO.

Gestion de capital humano: A pesar de las preocupaciones sobre la recesion, los CEO en Chile
se mantienen enfocados en la contratacidn y retencion de talento. También ven la falta de talento
de calidad como un obstaculo interno importante que sus organizaciones deben superar para
asegurar la competitividad futura. (Es interesante que, mientras los CEO califican la falta de talento
de calidad entre sus cinco barreras internas principales, los ejecutivos C-Suite en Chile sélo la
posicionan en el puesto nimero 18, una indicacion de que estos ejecutivos tienen un mayor nivel
de confianza en la capacidad de su fuerza laboral actual que los CEQ). Otro foco de la gestidn de
capital humano de 2021 para los CEOQ y los ejecutivos C-Suite en Chile es la adopcion de politicas de
trabajo mas flexibles y la creacion de equipos agiles, siendo este Ultimo un elemento fundamental
para crear una organizacion transformada digitalmente. EL enfoque en los elementos centrales
de la gestion de talento: contratacidn, retencion y desarrollo, es un indicador de que los lideres
empresariales en Chile reconocen al capital humano -alguna vez definido estrechamente como
el aporte de la mano de obra al modelo de negocio y categorizado como un gasto- como un activo
intangible valioso y el verdadero motor de una empresa sostenible.? Para mejorar las habilidades,
la productividad y la resiliencia de su fuerza de trabajo actual, los CEO en Chile dicen que se

enfocaran en proporcionar mas coaching en toda su organizacién el afio entrante.

El trabajo remoto logra un equilibrio: A un ano del inicio de la pandemia, el trabajo remoto
puede haber logrado un equilibrio. Pocos CEQO entrevistados en Chile planean realizar cambios
importantes en la cantidad actual de trabajadores remotos. Esto indica que las empresas pueden
haber encontrado un nivel de comodidad cuando se trata de la cantidad de trabajadores remotos.
Sélo el cuatro por ciento de los CEO en Chile citan el aumento en la cantidad de trabajadores remotos
como un foco del capital humano en 2021 (califica en el puesto nimero 19 de 21 opciones sobre
capital humano), mientras que menos del uno por ciento cita una disminucién de la cantidad de
trabajadores remotos como un foco en 2021 (califica como Ultimo en la lista de opciones). EL nivel
de comodidad aparente con la cantidad de fuerza laboral remota actual contrasta con nuestra
encuesta de mitad de ano en junio de 2020, cuando el 44 por ciento de los CEQO en Chile citaron el
aumento en la cantidad de trabajadores remotos como el impacto mas probable del COVID-19 en

las operaciones de capital humano.

En nuestra ultima encuesta, alrededor del 10 por ciento de los CEO en Chile citaron el traer a los
trabajadores de vuelta a espacio de trabajo fisico como una prioridad de gestion de capital humano de
2021, mientras que la vasta mayoria (68 por ciento) espera ver oficinas y espacios de trabajo fisicos

mas pequenos tras la pandemia.

2 Paul Washington, Rebecca L. Ray, PhD, Solange Charas, PhD, and Amy Lui Abel, PhD, Brave New World: Creating Long-
term Value through Human Capital Management and Disclosure, The Conference Board, December, 2020.
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Lecciones aprendidas: La adaptabilidad, la flexibilidad, la resilienciay el impulso de una cultura de
equipo se encuentran dentro de las principales lecciones aprendidas durante la pandemia que los

CEO en Chile dicen que les ayudaran a gestionar los desafios que se avecinan en el 2021.

Mas alla de la pandemia: El legado a largo plazo del COVID-19

Los CEO en Chile ven una reduccién en los viajes de negocios, la automatizacién de tareas (una
consecuencia clara de su prioridad de transformar digitalmente sus organizaciones, optimizar los
procesos y redisefiar los modelos de negocio), y la necesidad de ajustar la compensacion y las
estructuras de beneficios para acomodar el trabajo remoto entre los legados a largo plazo mas
probables del COVID-19. Entre los resultados menos probables: una fuerza laboral menory menos

opciones para los consumidores debido a la consolidacion de la industria.

Acceso a los Mercados de Capital: Mas del 80 por ciento de los CEO en Chile ve que las empresas
grandes tendran un mayor acceso a los mercados de capital en comparacion con las empresas
mas pequenas, como un legado a largo plazo de la pandemia. Esto senala desafios al igual que
oportunidades para la comunidad empresarial. Ya que las empresas grandes normalmente
dependen de las pequenas para hacer [+D y desarrollar nuevos productos, el acceso limitado de
las empresas pequefas a los mercados de capital podria tener efectos negativos en la innovacion,

en especial si la actividad de fusiones y adquisiciones se usa para sofocar a la competencia.

Riesgo climatico y justicia social: En comparacion con los temas como la pandemia y el riesgo de
recesion, los CEO ven que las preocupaciones sobre la justicia social y el cambio climatico tendran
so6lo un impacto moderado en su entorno competitivo en el afo entrante. Sin embargo, la mayoria
ve un enfoque creciente en la mitigacion del cambio climatico y la necesidad de lidiar con los temas
sociales en la arena publica como legados a largo plazo probables de la pandemia por COVID-19.
Esta perspectiva se sustenta probablemente en el cambio en las expectativas de los grupos de

interés y el aumento en los requerimientos regulatorios.
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Liderazgo en la recuperacion post COVID-19

Los CEO en Chile esperan que la inestabilidad politica global, el declive de la confianza en el gobierno,
la continuacion de la pandemia por COVID-19 y la disponibilidad de la vacuna sean los problemas
fuera del control de la administracion que tengan el mayor impacto en su negocio en el ano entrante.
A pesar de que las expectativas de crecimiento del PIB son bastante saludables para Chile en 2021
(The Conference Board predice un crecimiento positivo de 5,2 por ciento para 2021 en comparacion
con el 6,1 por ciento negativo previsto para Chile en 2020), los CEO en Chile parecen incapaces de
librarse de las preocupaciones sobre los riesgos de la recesion. La califican como el cuarto punto de
tension principal para el 2021. Esta preocupacion puede estar ligada con los numeros de confianza
de los consumidores relativamente deslucidos para Chile, segun el indice Global de Confianza de los
Consumidores de The Conference Board.? En el cuarto trimestre de 2020, alrededor del 84 por ciento
de los consumidores en Chile creen que su pais esta en recesion, pero sélo el 39 por ciento cree que

saldra de la recesion en los préximos 12 meses.

La crisis econémica y de salud por el COVID-19 interrumpié de manera dramatica el crecimiento
economico en 2020. Si bien anticipamos un rebote global el 2021 de 4,4 por ciento en comparacion con
el ano pasado, tras un declive de 3,8 por ciento en 2020, de acuerdo con la revision de febrero de 2021

del Global Economic Outlook de The Conference Board, el prondstico depende en gran medida de:

. La evolucion de la pandemia

. Las politicas gubernamentales para controlar los brotes

J Las politicas de apoyo monetario y fiscal; y

J La disponibilidad generalizada de tratamientos y vacunas para el coronavirus.

Debido a la dificultad de predecir estas variables, existiran disparidades importantes en términos
de qué economias impulsaran la recuperacion y el ritmo al que las distintas industrias, negocios y

hogares se recuperaran.

ANEXO 1
Los CEO en Chile esperan que la inestabilidad politica global, la menor confianza en el gobierno
y la continuacion de la pandemia por COVID-19 sean los factores con mayor impacto en sus

organizaciones en el ano entrante. Los riesgos de recesion aun perduran.

3 For the latest information on The Conference Board Global Consumer Confidence Index please go to https://conference-
board.org/expertBriefing/Consumer-Confidence-Recent-Evolution-Implications
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Seleccione los desafios o problemas fuera del control de la administracion que piensa que

tendran el mayor impacto en su negocio el préximo ano. (Seleccione hasta cinco)

Inestabilidad politica global

Declive en la confianza en

el gobierno 2

COVID-19 3

Riesgo de recesién T4

Disponibilidad de la vacuna para

el COVID-19 T4 3 9 T2 4 3 5 2 4
Habilidades de la fuerza laboral 6 8 1 7 8 12 9 8 16
Cambio en el compo_rtamignto de 7 4 4 5 3 9 3 5 6
compra del consumidor/cliente

Problemas de justicia social T7 18 9 18 20 21 T20 1 7

Expectativas de los stakeholders
sobre el rol de la empresa en los 9 20 15 20 25 16 12 T4 9
problemas sociales/ambientales

Compresién de margenes 10 9 T21 8 6 4 1" 9 10
Tasas de impuestos corporativas 1" 17 T21 13 13 T24 T23 5 22
Desigualdad de ingreso/riqueza 12 21 T15 17 T22 T24 18 20 14
Regulacion 13 6 8 9 6 i Té6 4 4

Competencia 14 10 T15 16 9 19 T6 12 18
Nivel de deuda del gobierno T15 13 T24 4 12 5 20 T4 19
Competidores més agiles T15 15 7 T23 19 10 13 T18 13
g”lf)irarfpd"“es del comercio 17 7 2 10 1 6 10 7 12
’;fécjjnfiscap”a‘/ costo de T18 11 6 12 16 11 T20 | TI8 19
Volatilidad de la divisa T18 16 1 T23 21 17 13 22 1"

Impacto del cambio climéatico T18 14 23 18 9 18 8 T4 15
Felta de inversion en 121 19 | T8 | T3 13 12 15 21 17
Otros T21 23 26 10 16 15 16 17 21

Desigualdad de género T23 27 T24 25 27 T24 27 T26 T25
Activismo de los accionistas T23 25 T 27 25 T24 T25 T26 27
Inflacién T25 22 T 22 T22 19 T23 23 T25
Falta de acceso a cuidado infantil T25 26 26 26 24 22 T25 T24 22
Volatil’idad en los precios de la T25 24 T18 20 16 7 16 T24 2

\ energia Y

n=124 | n=909 n=59 n=155 | n=132 n=23 n=118 | n=123 | n=102

Nota: T indica puestos empatados

*CCG: Consejo de Cooperacion del Golfo
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2021—;Luz al final del tinel de la pandemia? Los CEO en Chile creen que la distribucién de las
vacunas tendra un impacto importante en su negocio en 2021 y que probablemente contribuira a
una vision mas positiva del crecimiento futuro, al eliminar los peores escenarios econdmicos. La
distribucion efectiva de las vacunas deberia proporcionar una mayor claridad y predictibilidad en
la planificacion y las operaciones a corto plazo como cuando podran abrir los espacios de trabajo

fisicos, la fiabilidad de las cadenas de suministro y la intencion de gasto de los clientes.

En comparacion con sus pares globales, sélo los CEO en China, donde los confinamientos han
sido estrictos y las vacunas experimentales estuvieron disponibles para un publico selecto desde
agosto de 2020, ven la aparicion de una vacuna efectiva como algo de menor impacto en el entorno
economico local en 2021. Califican su impacto en el noveno puesto como un problema fuera del
control de la administracidn, el puesto mas bajo para cualquier region o pais en nuestra encuesta.
A nivel global, es el tercero y en Chile empata en el cuarto, siendo los CEO de EE. UU. y Canada

quienes le dan la mayor calificacion a nivel global, en el puesto nimero dos.

Hallazgos adicionales
e |os ejecutivos C-Suite en Chile expresan mayor preocupacion por la regulacion que los CEO
del pais. Empata en cuarto lugar (con la disponibilidad de la vacuna) para los ejecutivos C-Suite

de Chile, pero se encuentra sélo en el lugar nimero 13 para los CEO.

e  Sibien mas de un cuarto de los CEO chilenos creen que las habilidades de la fuerza laboral
son un desafio fuera del control de la administracién, sélo uno de cada diez de los ejecutivos

C-Suite piensan de igual manera.

e Las interrupciones en el comercio global son de mucho menor importancia para los CEO en
Chile en comparacion con sus pares globales. Los CEO en Chile califican las interrupciones
del comercio en un puesto relativamente bajo en su lista de impactos externos, en el lugar
17. Los CEO a nivel global lo califican en el puesto nimero 7, siendo los CEO de China quienes

expresan la mayor preocupacion de cualquier region o pais. Lo califican en el segundo lugar.

e Lainequidad de ingresos/riqueza es un problema que se posiciona mucho mas arriba (nimero
12) en las mentes de los CEO chilenos en comparacion con sus pares en otros paises y regiones.

A nivel global se posiciona en el lugar 21.

e Lasexpectativas de los grupos de interés sobre el rol de laempresa en los problemas sociales/
ambientales esta dentro del top 10 de los CEO y los ejecutivos C-Suite de Chile. Califica en el
puesto nimero 20 a nivel global para los CEO y un poco mas alto para los ejecutivos C-Suite

globales enel 11.
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Enfoque de estrategia interna para 2021

Las estrategias en las que los CEO en Chile dicen que se enfocaran en 2021 son una mezcla de ges-
tion financiera prudente y cambios culturales para impulsar el crecimiento y un mejor desempeno.
A corto plazo, prepararse para el crecimiento y la recuperacion requerira encontrar el equilibrio
adecuado entre resguardar el flujo de caja e invertir en innovaciones y programas necesarios para

tener éxito en el nuevo contexto econdmico y social.

ANEXO 2
Los problemas internos en los que los CEO en Chile dicen que se enfocaran en 2021 son acelerar
la transformacion digital, mejorar la innovacion y los procesos y redisefar los modelos de negocio

a la vez que disminuyen los costos y mejoran los flujos de caja.

Seleccione los desafios o problemas dentro del control de la administracion en los que su em-
presa se enfocara en el aio entrante. (Seleccione hasta cinco)

CEO | CEO , : ,
3 4 3

Acelerar el ritmo de la 5

transformacion digital

Mejorar la innovacién 2 2 4 2 3

Optimizar procesos 8 5 8 2 4 4

Reducir los costos 4 4 5 3 3 2

Modificar el modelo de negocio 5 3 2 2 5 2 4 6 5

Mejorar el flujo de caja 6 6 4 Té6 8 6 12 7 6

Mejorar el gobierno corporativo 7 10 10 T15 7 13 9 18 8

E%pandir la inn?vf'aci()n mediante 8 8 7 5 10 5 8 8 10

alianzas estratégicas

Emplear f_L{siones, adquisiciones, 9 9 9 8 1 10 12 5 14

esinversion

Enfocarse mas en la

sostenibilidad ? 7 3 9 6 1 S ? 7

]fiefinar laAmisién corporativa con 1 14 12 1 18 T18 10 T13 1

oco multi-stakeholders

Aumentar |a ciudadania 12 18 7 20 17 T18 17 T3 13

corporativa

Reducir el impacto ambiental 13 17 T17 17 T4 17 15 T13 14

Mejora_r la _transparencia en las T14 12 15 T15 9 8 P 12 17
\comumcacmnes internas )

Nota: T indica puestos empatados
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CEO | CEO C-Suite

Mitigar el riesgo cibernético T14

Descentralizar la toma de decisiones |  T16 16 T13 T18 T14 9 14 20 T18

Actualizar los planes de T6 13 T3 14 16 15 10 11 9

contingencia para crisis

Reducir la dotacién 18 15 10 12 13 12 19 18 16

Acelerar migracion a proveedores

locales 19 19 T17 T18 19 T18 20 T13 20
Q)tros 20 20 T17 13 20 16 17 T13 T18 Y

n=124 | n=909 n=59 n=155 | n=132 n=23 n=123 | n=150 | n=102

Nota: T indica puestos empatados

Los CEO en Chile dicen que sus organizaciones se enfocaran en acelerar la transformacion
digital, mejorar la innovacion y optimizar los procesos existentes a la vez que buscan contener
los costos. Mas de un tercio cita el redisefo de los modelos de negocio existentes como un
foco principal para 2021. Las organizaciones se dan cuenta de que la pandemia por COVID-19
y la desaceleracion econdmica resultante pusieron fin al lujo de tener afos para adaptarse a
la revolucion digital. Si bien los CEO ven la transformacién digital como una de sus prioridades
estratégicas principales para 2021 (puede ser a su vez una estrategia de crecimiento al mejorar
la experiencia del usuario y una estrategia de eficiencia de costos, al crear procesos y funciones
mas eficientes), muchas organizaciones tienen dificultades para lograrlo. Es importante recordar
que la inversion en tecnologia digital es s6lo una pieza del puzle de la transformacion. La cultura
organizacional, un liderazgo capaz y el talento son los que en Ultima instancia crearan una ventaja
competitiva sostenible. Los beneficios de la transformacion digital jamas se podran obtener sin
una inversion simultanea en la estructura de la organizacion y el aspecto de capital humano de
la transformacion y la innovacion. Para muchos también requiere un cambio cultural que permita
a las organizaciones cuestionar de manera abierta sus supuestos y creencias mas basicos.* Las
respuestas a nuestra encuesta muestran que los CEO en Chile estan en el camino correcto para
impulsar la transformacion digital dentro de sus organizaciones. Estan priorizando las bases
fundamentales de la transformacidon como la integracion de la tecnologia digital en su estrategia
de negocio al modificar sus modelos de negocio, crear equipos mas agiles, adoptar el analisis de
datos para tomar decisiones y participar en alianzas y colaboraciones externas para prosperar en

un mundo transformado digitalmente.

4 Xiaohui (Janet]) Hao, PhD, Sean Hicks, Charles Popper, and Chander Velu, Realizing the Full Potential of Digital
Transformation: Three Areas of Focus, The Conference Board, June 2020.
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Definir la transformacion digital

The Conference Board define la transformacion digital como: el uso de tecnologias digitales
(como banda ancha ubicua y almacenamiento en nube, tecnologias maviles, inteligencia artificial y
blockchain) y los datos que producen para conectar a las organizaciones, las personas, los activos
fisicos, los procesos, etc., con el fin de desarrollar productos, servicios, mercados y modelos de
negocio nuevos y de manera rapida, con el fin de capitalizar las necesidades emergentes de los
clientes. También vuelve los procesos mas eficientes y mejora la eficacia de la toma de decisiones a
lo largo de la organizacion. Dentro de una empresa, a menudo conduce a cambios importantes en la

estrategia de negocio que pueden dar nueva forma a la empresa o alterar una industria completa.

La transformacion del modelo de negocio, si bien es un foco importante para los CEO y la C-Suite en
Chile en 2021, es una de las cosas mas dificiles de obtener para una organizacion. El viaje hacia la
transformacion del modelo de negocio es desafiante y requiere ir mas alld de un cambio incremental
de como se venden las cosas para pasar a un cuestionamiento y una redefinicion que alteraran qué es
lo que hace, qué eso lo que vende (;es un producto, un servicio, ambos?) y cémo se vende. Requiere
hacer preguntas dificiles sobre los supuestos operacionales basicos de la organizacién, el talento y
las habilidades disponibles y la cultura. Su impacto en una organizacién va mas alla de la relacion
externa con los clientes y como un negocio sale al mercado. Las organizaciones deben pivotar de
manera rapida en respuesta a los nuevos riesgos y oportunidades que aparecieron en la pandemia
y que exigen un nivel extraordinario de alineacion a través de la empresa, asi como cambios en la

cultura, la estructura, el liderazgo y una evolucion continua del talento y la mejora de sus habilidades.

Preparacion de la organizacion para la transformacion
Aqui hay cinco preguntas para ayudarle a iniciar la conversacion sobre la transformacion digital y

del modelo de negocio.

1. Nuestra organizacidn, ;tiene una estrategia digital y de modelo de negocio integral que va mas

alla de sdlo implementar tecnologias?

2. Nuestros lideres, ;tienen la vision, el conocimiento y las habilidades para conducir la
transformacion? ; Pueden comunicar la vision estratégica, el caso de negocio y los cambios

operacionales a la fuerza laboral?

3. ;Cuales son las funcionalidades organizacionales que necesitamos para ejecutar nuestro
nuevo modelo de negocio? ;Contamos con la experiencia y los procesos para determinar el
mejor modo de crear esas funcionalidades, por ejemplo, usando el talento, la tecnologia o una

combinacion de ambos; crowdsourcing; o socios del ecosistema?
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4. Nuestra cultura organizacional actual, ;apoya los elementos de un modelo de negocio
transformado digitalmente, como la colaboracion entre fronteras externas e internas, agilidad,

toma de riesgos, etc.?

5. ;Tenemos el talento y las habilidades necesarias donde las necesitamos?

Fuente: Beyond Technology: Building a New Organizational Culture to Succeed in an Era of Digital Transformation, The
Conference Board, octubre 2016.

¢Es la complacencia un problema? Uno de los problemas que puede senalar la complacencia de
los CEO en medio de la pandemia de COVID-19 es su relativa falta de preocupacion por actualizar
los planes de contingencia. Sélo el siete por ciento de los CEO citan esto como un area de foco
interno en 2021 (califica cerca del final de sus listas, empatado en el puesto nimero 16), pero
casi uno de cada cinco ejecutivos C-Suite (la califican en su top 10 en el nimero nueve) ven esto
como un area importante de enfoque interno. Esto surgiere preguntarse: Los CEO, ;creen que los
planes que tienen en marcha actualmente son suficientes para enfrentar crisis futuras (lo que
incluye otra pandemia)? Esta claro que menos miembros de la C-Suite creen que sea asi. Dichas
evaluaciones deben realizarse de manera reqular, considerando nuevos conocimientos sobre la
naturaleza de los riesgos y los planes de contingencia deben ajustarse de manera continua a las
exposiciones actuales de la organizacion. Las empresas de clase mundial comprenden el valor de
la planificacion estratégica para riesgos y reacciones y aprecian que sea un proceso en curso con

entradas, salidas y entregables que se actualizan de manera frecuente.
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Palancas para el crecimiento:

El mayor uso de analitica de datos para
alcanzar nuevos clientes, junto con alianzas
estratégicas, impulsara el crecimiento

Comprender los matices detras de los cambios en el comportamiento de compra y saber cuales
persistirdn en un mundo post COVID-19, sera lo que dicte la nueva forma de imaginar y crear los
productos y servicios con los que un negocio va al mercado y el modo en que lo hace, en la medida
que las organizaciones aceleran la transformacion digital. La capacidad de colaborar con socios
externos sera probablemente un factor decisivo en el éxito futuro y los CEO de Chile lo ven como el

impulsor nimero uno del crecimiento futuro.®

Entre los impactos disruptivos y la velocidad de transformacién de las tecnologias digitales, asi
como la rapida aparicion de nuevos competidores, los lideres empresariales en Chile reconocen
que es probable que pocas organizaciones cuenten con el conocimiento o los recursos internos
necesarios para asegurar un éxito futuro en solitario. De acuerdo con la encuesta C-Suite
Challenge 2020, los ejecutivos en Chile dicen que sus estrategias de colaboracion externa estan
impulsadas por un deseo de crecimiento estratégico, para ganar exposicion a nuevas tecnologiasy

para expandir su oferta de productos y servicios.

ANEXO 3
Los CEO de Chile ven los nuevos segmentos de clientes, las alianzas estratégicas y el desarrollo
de nuevos productos y servicios impulsado por un mayor uso del analitica de datos como los

mecanismos fundamentales para el crecimiento futuro.

5 Vaccine roll-outs will be unequal in Peru and Chile, Oxford Analytica, Febrero 2021.
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¢Qué cambios son necesarios para que su empresa crezca en los proximos anos? (Seleccione

hasta cinco)

CEO
Globales
Expandirse a nuevos segmentos de clientes 3
Expandir las alianzas estratégicas 2
Desarrollar/ofrecer nuevos productos/servicios 3
Usar analitica de datos 4 4
Ofrecer experiencias ac_iic‘ionales a los clientes, mas alla 5 6 6
de los productos y servicios centrales
Desarrollar una cultura mas centrada en el cliente 6 4 7
Transformacion del modelo de negocio T7 8 5
Expandirse a nuevos canales T7 3 9
Expandirse a nuevas regiones T7 11 8
Cambiar la estrategia de marketing 10 12 10
Aumentar los productos con venta de soluciones 1 13 13
,CA;J:']ce“r::trelSa transparencia en los procesos relacionados T12 15 14
jlurr;\g:ct:gola velocidad de salida de productos y servicios T12 8 1
IsrLcsotre[:ﬁ;i[euna oferta social y medioambientalmente 14 10 12
Tener un rol méas activo en los problemas sociales 15 14 16
Eg:;ilreact?\;‘ola participacidn del Directorio y el gobierno 16 16 17
Crear mas productos/servicios de personalizacion masiva 17 17 15
\__ Otros 18 18 18 Y
Nota: T indica puestos empatados n=114 n=78 n=845

Preguntas para ayudar a crear una estrategia de colaboracion
externa

Embarcarse en una estrategia de colaboracion con socios no tradicionales y competidores exige
hacerse algunas preguntas dificiles sobre los supuestos operacionales basicos de la organizacion,
sus modelos comerciales, talento y habilidades disponibles, tolerancia al riesgo y cultura
organizacional. Aqui hay ocho preguntas que deben responderse para comenzar el viaje hacia la

colaboracion:
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1. ¢Coémo se vera nuestra industria en cinco a diez anos? ;Como nos prepararemos para los

escenarios futuros?

2. Nuestro modelo de negocio actual, ;es sostenible? ;Cdmo podemos servir mejor a nuestros

clientes y crear mayor valor para ellos mediante la colaboracién externa e interna?

3. ;Quiénes son nuestra competencia? ;Quiénes son nuestros socios? ;Hay algunas
organizaciones que puedan ser ambos? ;Podemos aprovechar la economia en red para

impulsar el crecimiento?

4. ;Qué funcionalidades/habilidades nos faltan en la organizacion que seria imposible generar

desde cero?

5. ;Cdmo seleccionamos al socio correcto? ;Buscamos a alguien con una cultura similar a la

nuestra o complementaria?

6. iTenemos claras las oportunidades que brinda una alianza? ;Tenemos claros nuestros propios
objetivos y comprendemos las motivaciones e intereses estratégicos de nuestros socios? ;El

plan operacional saca realmente el maximo provecho a las fortalezas de cada uno?

7. ;Hemos identificado de manera clara las condiciones limite? ;Esta claro lo que esta en

discusion, por ejemplo aspectos de propiedad intelectual y el acceso a los clientes?

8. ¢Tenemos los recursos y el compromiso para sacar el mayor provecho posible de la alianza?

i Comprendemos las implicaciones de no hacer este acuerdo?

Preguntas paraalinearse: Existen desacuerdos sobre las prioridades en términos de los mecanismos
de crecimiento entre los CEO chilenosy sus colegas de la C-Suite. Para los CEO en Chile las estrategias
de crecimiento se enfocan en las demandas cambiantes de los clientes y en el desarrollo de alianzas
potenciadas con una analitica de datos robusta. Expandir las alianzas estratégicas y expandirse hacia
nuevos segmentos de clientes estdn empatados en lo mas alto de sus listas, seguidos de cerca por
desarrollar/ofrecer nuevos productos/servicios, usar analitica de datos y ofrecer una experiencia del
cliente adicional mds alla de los productos y servicios centrales. Para sus colegas de la C-Suite, el uso
de analitica de datos se ve como el mecanismo de crecimiento nimero uno, el desarrollo de nuevos
productos y servicios va en segundo lugar y la expansidn a nuevos canales de distribucion en el tercer
lugar. La expansion de las alianzas estratégicas, nimero uno para los CEO, cae en el séptimo lugar
para los ejecutivos C-Suite. Casi un cuarto de los ejecutivos C-Suite chilenos también piensan que se
debe aumentar la velocidad de salida al mercado de los productos y servicios. S6lo un 14 por ciento de

los CEO chilenos ve esto como un mecanismo de crecimiento fundamental.
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Hallazgos adicionales

e Japon es el Unico pais en nuestra encuesta en el que los CEO ven la adicion de mas ofertas
sostenibles a nivel medioambiental y social como el mecanismo de crecimiento mas importante.
Esta en el lugar de importancia nUmero 14 para sus contrapartes de EE. UU. y Chile, aunque

califica en una posicion levemente superior para los ejecutivos C-Suite en el décimo lugar.
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Superar obstaculos:
Los CEO ven las interrupciones debidas
al COVID, las tecnologias heredadas y la

falta de una cultura innovadora como las

principales barreras internas

Si bien los CEO y los ejecutivos C-Suite en Chile estan bastante alineados en relacion a los
problemas que afectaran el entorno competitivo externo en 2021, tienen visiones diferentes sobre
los principales obstaculos internos que sus organizaciones deben enfrentar para lograr el éxito.
Esta divergencia puede exigir una mirada mas cercana a la alineacion interna y una identificacion
mas clara de las areas de problema para asegurar que los recursos tengan el maximo impacto
posible en los resultados. Si bien ambos grupos ven las interrupciones relacionadas con el
COVID-19 como el mayor obstaculo el afo entrante, los CEO creen que las tecnologias heredadas
son la segunda principal barrera interna, una vision que empata con la urgencia que ponen en la
transformacion digital y el mayor uso de analitica de datos. Lo ejecutivos C-Suite, por otra parte,
estan menos preocupados por las tecnologias heredadas y la falta de talento de calidad y ven las

limitaciones en los recursos, las estructuras en silos y la débil alineacidn organizacional como las

barreras internas mas importantes dentro de sus organizaciones.

ANEXO 4

Los CEO en Chile ven las interrupciones debidas al COVID, las tecnologias heredadas y la falta

de una cultura innovadora como las barreras internas mas importantes que sus organizaciones

deben superar en los anos venideros
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¢Cuales son los obstaculos mas importantes que suempresa enfrenta al cumplir con sus desafios

para el afio entrante? (Seleccione hasta cinco)

Interrupciones relacionadas con el COVID-19

CEO

Globales

Tecnologias heredadas 2 6 10
Falta de cultura innovadora 3 2 4
Regulacién 4 3 5
Falta de habilidades de anélisis de datos T5 13 7
Falta de talento de calidad T5 18 2
No aprovechar el uso de datos para crecer 7 10 6
Empleados resistentes al cambio T8 T7 12
Asignacion de recursos que favorece el corto plazo T8 T7 16
IaLTictlai);i::zes de recursos en relacion con las necesidades T8 T4 3
Estructuras internas en silos T8 T4 8
Falta de visién estratégica 12 13 15
Incapacidad de medir los resultados del desempefio 13 T19 20
RR.HH. sin enfoque estratégico T14 13 14
Gerencia media resistente al cambio T14 T19 13
Estructura de compensacién desalineada 16 T16 22
Falta de alineacién organizacional T17 7 17
Negativa al cambio T17 12 1"
Comunicacién interna débil T17 T16 21
Compromiso con el modelo de negocios actual 20 11 9
Cultura insular T21 23 23
Bajos niveles de compromiso de los empleados T21 22 18
Falta de diversidad 23 21 19
\__ Otros 24 24 24
Nota: T indica puestos empatados n=122 n=100 n=891

Hallazgos adicionales

e |a C-Suite ve la falta de una alineacion organizacional como un desafio interno mucho mayor

en comparacion con los CEOQ. Califica en el puesto nimero siete en la lista de C-Suite de
barreras internas y en el diecisiete de los CEO. Esto deberia ser una sefal de alerta para

muchas organizaciones ya que el grado de alineacién en general es un indicador sélido del
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desempeno del negocio. La alineacidn organizacional es una competencia que las empresas
pueden mejorar de manera deliberada y que se refleja de manera directa en los resultados del
negocio. Se basa en una vision compartida y una comprensién comun, asi como en que todas
las partes interesadas se hagan responsables personalmente de lo que la organizacion quiere
lograr y por qué. Las empresas forjan la alineacion de distintas maneras, al echar abajo los
silos, integrar los sistemas y coordinar las actividades de las unidades de negocio para lograr

objetivos.

La falta de habilidades para el analisis de datos esta dentro de los cinco obstaculos principales
para los CEO chilenos, pero califica sdlo en el puesto nimero trece para los ejecutivos C-Suite.
Envarias organizaciones las conversaciones sobre el analisis de datos comienzan por enfocarse
en la tecnologia. Tener las herramientas adecuadas tiene una importancia fundamental, pero
muy a menudo los ejecutivos pasan por alto o subestiman la importancia de las personasy la
estructura organizacional necesaria para construir una funcién de analisis de datos exitosa.
Cuando esto sucede, las iniciativas pueden flaquear, al no entregar las perspectivas profundas
necesarias para impulsar hacia adelante la organizacion o inspirar confianza en las medidas

necesarias para hacerlo.
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Gestion de Capital Humano

A pesar de las preocupaciones sobre la recesion y los desafios que enfrenta el crecimiento
econdmico, los CEO en Chile se mantienen enfocados en la contratacion y la retencion de talento
de alto nivel. Una razdn: ven la falta de talento de calidad como un obstaculo interno importante
que sus organizaciones deben superar para asegurar la competitividad futura. (Es interesante que,
mientras que los CEO califican la falta de talento de calidad dentro de las principales cinco barreras
internas, los ejecutivos C-Suite en Chile sélo la posicionan en el puesto nimero 18, una indicacion
de que estos ejecutivos tiene un mayor grado de confianza en la capacidad de su fuerza laboral
actual y sus habilidades que los CEQ). Otro foco de la gestion de capital humano en 2021 para los
CEOYy lo ejecutivos C-Suite en Chile es la adopcidon de politicas laborales mas flexibles y la creacion
de equipos agiles, siendo este ultimo un elemento fundamental de una organizacion transformada
digitalmente. Elenfoque en los elementos centrales de la gestion de talento: contratacion, retencion
y desarrollo, es un indicador de que los lideres empresariales en Chile comienzan a reconocer el
capital humano -alguna vez definido estrechamente como el aporte de la mano de obra al modelo
de negocio de una organizacion y categorizado como un gasto - como un activo intangible valioso y
el verdadero motor de una empresa sostenible.® Para mejorar las habilidades, la productividad y la
resiliencia de su fuerza de trabajo actual, los CEO en Chile dicen que se enfocaran en proporcionar

mas coaching en toda su organizacion el ano entrante.

La pandemia de COVID-19 acelerd el movimiento de muchas empresas hacia un entorno de
trabajo digital y remoto y los CEQO en Chile buscan apoyar a sus fuerzas laborales reconfiguradas
con politicas de trabajo mas flexibles, aumentando las funcionalidades de trabajo virtual y el

compromiso de sus trabajadores remotos.

ANEXO0 5
A pesar de las preocupaciones sobre la recesion, los CEO en Chile se mantienen enfocados en la
contratacion y retencion de talento, las politicas de trabajo flexible y mas coaching para apoyar a

los equipos agiles que planean crear.

¢ Paul Washington, Rebecca L. Ray, PhD, Solange Charas, PhD, and Amy Lui Abel, PhD, Brave New World: Creating Long-
term Value through Human Capital Management and Disclosure, The Conference Board, December, 2020.
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Seleccione los temas de gestion de capital humano en los que se enfocara su empresa en el aio

entrante. (Seleccione hasta cinco)

CEO
Globales

Contratar, retener talento

Adoptar politicas de trabajo flexible 2 2 4
Crear equipos agiles 3 3 3
Coaching para mejorar el desempefo de los empleados 4 T4 5
Aumentar la capacidad de trabajo virtual 5 T4 6
Desarrollar lideres de préxima generacion T6 7 2
é:;ﬁoetr;tsar los niveles de compromiso en trabajadores Té 15 14
ﬁrt;oprlde:;:jtass necesidades de salud mental de los T8 12 12
Aumentar la capacitacién en linea T8 8 10
Traer a los empleados de vuelta al lugar de trabajo 10 T10 9
Crear un lugar de trabajo seguro 1" 6 11
Construir una cultura mas inclusiva T12 T10 8
Q;Jen;::éiaarléoss niveles de compromiso en trabajadores T12 T19 16
Aumentar el uso de trabajo temporal / part time T12 17 18
Crear un lugar de trabajo psicoldgicamente seguro T15 9 15
Reclutar una fuerza laboral més diversa T15 14 7
Redisenar la estructura de compensaciones T15 12 13
Asegurar el mismo pago por el mismo trabajo 18 18 19
Aumentar la cantidad de trabajadores remotos 19 15 17
Disminuir la cantidad de trabajadores remotos T20 21 21

\__ Otros T20 T19 20
Nota: T indica puestos empatados n=124 n=102 n=909

Entrenar a los lideres para el futuro con empatia e inteligencia emocional
LosCEOenChilevenelcoachingparamejorareldesempenodelosempleadoscomounfocoprincipal
en sus estrategias de gestion de capital humano para el aho entrante. Para que las organizaciones
tengan éxito en el mundo post COVID-19, los lideres necesitan saber como comunicarse con sus
equiposy liderarlos a la vez que demuestran empatia, compasiony conciencia de si mismos. Uno de

los principales desafios para los lideres es trasladar la empatia y la compasion a un mundo virtual
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donde las interacciones estan limitadas a reuniones estructuradas mediante distintas plataformas
de video. El coaching puede ayudar a los lideres a desarrollar y mejorar de manera rapida
habilidades sociales y emocionales al ofrecer un desarrollo enfocado, personalizado y puntual en
estas areas. Los lideres tendran que conectarse con su empatia para tener una imagen integral de
sus empleados con el fin de apoyarlos cuando surjan problemas de compromiso y productividad.
Los coaches deben replantearse como crear oportunidades para que los lideres demuestren su
empatiay fortalezcan las relaciones con sus empleados sintonizando con las necesidades actuales
que los empleados en estos tiempos de complejidad tienen. Para expresar una verdadera empatia,
los lideres deben reconocer de manera continua en sus comunicaciones internas y externas las

tensiones personales y profesionales que enfrentan sus empleados.

Fuente: Amy Lui Abel, PhD y Vivian Jaworsky, Reset & Recovery COVID-19: Coaching Leaders into the Future with
Empathy and Emotional Intelligence, The Conference Board, proximamente, febrero 2021.

A un ano del inicio de la pandemia, el trabajo remoto puede haber logrado un equilibrio. Pocos CEO
entrevistados en Chile planean realizar cambios importantes en la cantidad actual de trabajadores
remotos. Esto indica que las empresas pueden haber encontrado un nivel de comodidad cuando se
trata de la cantidad de trabajadores remotos. Solo el cuatro por ciento de los CEO en Chile citan el
aumento en la cantidad de trabajadores remotos como un foco del capital humano en 2021 (califica
en el puesto nimero 19 de 21 opciones), mientras que menos del uno por ciento cita una disminucién
de la cantidad de trabajadores remotos como un foco en 2021 (califica como Gltimo en la lista de
opciones). La urgencia detras del trabajo remoto ha disminuido de manera importante desde nuestra
encuesta de mitad de ano en junio de 2020, cuando el 44 por ciento de los CEO en Chile citaron el

aumento en la cantidad de trabajadores remotos como el impacto mas probable del COVID-19.

En nuestra ultima encuesta, para 2021, alrededor del 10 por ciento de los CEO en Chile citaron el
traer a los trabajadores de vuelta al espacio de trabajo fisico como una prioridad para el afio entrante,
mientras que la vasta mayoria (68 por ciento) espera ver oficinas y espacios de trabajo fisicos mas

pequenos tras la pandemia.

En el futuro, todos los lideres empresariales tendran que tomar decisiones estratégicas importantes
en relacion al trabajo remoto. La primera decision es determinar si el trabajo remoto realmente
funciona, es decir, si los trabajadores son mas o menos productivos. Para realizar una evaluacion
mas precisa, las empresas tendran que mejorar sus analisis de desempefo interno, aspectos
como la cantidad y la calidad del trabajo, la retroalimentacion de los clientes y de los colegas, para
determinar las tasas de trabajo remoto 6ptimas. Es probable que surja un modelo hibrido, en el que

algunos empleados no necesiten estar en la oficina para nada, otros deban ir algunas veces y otros
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trabajen principalmente en las dependencias de la empresa. Para algunas empresas, en especial
para las que ya tenian una gran fuerza laboral trabajando de manera remota antes de la pandemia,
el impacto en la cultura corporativa sera minimo. En otras, el impacto serd importante, en especial
en las empresas con altos niveles de colaboracién, donde los empleados se consideran “una gran
familia”. Dichas empresas deben ser mas cuidadosas en el cambio a un trabajo remoto y ser mas
proactivas al mitigar la alteracion en la cultura, o incluso reconsiderar si la cultura actual en curso

(incluso si es una cultura sélida) es la correcta para avanzary si es compatible con el trabajo remoto.”

EL COVID-19 también da pie a que algunas organizaciones reevallen su enfoque hacia la gestion de
compensaciones. EL 71 por ciento de los CEO en Chile y el 74 por ciento de los ejecutivos C-Suite
citan que el trabajo remoto requiere beneficios y compensaciones diferentes como un legado a largo
plazo muy probable de la pandemia, a pesar de que muy pocos ven un cambio en su estrategia de
compensaciones como un foco en 2021. Las organizaciones tendran que reevaluar su estrategia de
atraccion y retencion de talento y su estrategia general de compensacion al disefnar las politicas de
pago para los trabajadores remotos. Por ejemplo, brindar el mismo pago a los miembros del equipo
del proyecto con las mismas responsabilidades, independientemente de donde vivan, promueve que
todos realicen la misma contribucion al proyecto. Por otra parte, si una empresa con sede en un area
menos costosa desea atraer talento que reside principalmente en grandes ciudades con mayores
costos de vida, puede tener mas sentido compensar a los nuevos empleados en base a donde viven

mas que en base al lugar donde se encuentra la sede de la empresa.

Hallazgos adicionales

e Con mas personas trabajando desde casa debido al COVID-19, los CEQ en Chile ven el aumento en
los niveles de compromiso entre los trabajadores remotos como un area de enfoque mayor el ano
entrante en comparacion con los ejecutivos C-Suite. Los CEO chilenos califican esto dentro de sus
seis prioridades principales para 2021, pero los ejecutivos C-Suite lo tienen en el puesto nimero
quince, un indicador de que pueden sentir que ya estan haciendo un buen trabajo en relacién con
el compromiso durante la pandemia. Este es una desalineacion aparente de las prioridades que
podria reflejar percepciones organizacionales distintas sobre la productividad de la fuerza laboral

remota.

Lo que hay que tener: Los CEO en Chile buscan innovadores con la capacidad de liderar e inspirar
a los equipos durante la recuperacion post COVID. Los desafios que se avecinan para los lideres son
muchos. Deben retener, motivar, comprometer e inspirar a una fuerza laboral desgastada tras el
COVID-19 que intenta mantenerse conectada cultural y tecnolégicamente con la organizacion. Muchos

desean trabajar para un lider que se preocupe por ellos como personas, no sélo de su productividad.

7 Aad Levanon, et all, COVID-19’s Biggest Legacy: Remote Work and Its Implications in the US Post-Pandemic Labor
Market, The Conference Board, Febrero 2021.
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Los ejecutivos C-Suite chilenos ponen mucho mas énfasis que los CEO en la empatia como una
caracteristica fundamental del liderazgo. La empatia les permite a los lideres dejar de enfocarse en
si mismos y conectarse con otros a un nivel mucho mas profundo, una cualidad que reafirma no sélo
el compromiso de los trabajadores, sino que también la productividad. La capacidad y la disponibilidad

para escuchar con empatia potencia las habilidades de un lider, en especial durante la actual pandemia.

ANEXO 6
Los CEO en Chile buscan innovadores con la capacidad de liderar e inspirar a los equipos durante la

recuperacion post COVID.

¢Qué habilidades y caracteristicas son las mas importantes hoy en dia para que sus directivos/
ejecutivos lideren el cambio en los proximos aios? [Seleccione hasta tres)

CEO

Chile

C-Suite
Chile

CEO

Globales

Pensamiento innovador
Liderazgo de equipo 2 3
Liderazgo inspirador 3 6
Capacidad para construir confianza e integridad 4 Té 4
Capacidad de ejecucién 5 T6 2
Credibilidad/Confiabilidad 6 4 10
Habilidades de negocios/gestién 7 12 12
Habilidades de pensamiento critico T8 11 5
Empatia T8 5 8
Destreza tecnoldgica 10 9 1"
Iniciativa 1" T13 14
Gestion de proyectos 12 T16 16
Visién global y cultural 13 8 7
Efectividad interpersonal 14 T19 9
Conciencia de si mismo 15 T16 17
Reforzar la vision de la organizacién 16 T13 13
Relaciones con pares T17 15 19
Desarrollo de la marca personal T17 T16 20
Habilidades de gestién con grupos de interés T17 10 15
Habilidades cuantitativas 20 21 18
\__ Otros 21 T19 21
Nota: T indica puestos empatados n=113 n=97 n=839
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Recuperacion tras COVID-19:
El legado a largo plazo

Los CEO en Chile ven una reduccién en los viajes de negocios, la automatizacién de tareas (una
consecuencia clara de su prioridad de transformar digitalmente sus organizaciones y redisenar los
modelos de negociol, y la necesidad de ajustar la compensacion y las estructuras de beneficios para
acomodar el trabajo remoto entre los legados a largo plazo mas probables del COVID-19. Entre los
resultados menos probables: una fuerza laboral menor y menos opciones para los consumidores
debido a la consolidacion de la industria. Para planificar una estrategia a largo plazo efectiva, los
lideres empresariales deben identificar las tendencias clave a largo plazo mas importantes para su

negocio y considerar la planificacion de escenarios para probar su agilidad y resiliencia a largo plazo.

ANEXO0 7
Los CEO en Chile ven unareduccidn en los viajes de negocios, la automatizacién de tareas y elacceso
desigual a los mercados de capital como los legados a largo plazo mas probables de la pandemia.

El trabajo remoto requerira que se reconsideren las politicas de compensacion y beneficios.
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Califique la probabilidad de que los resultados siguientes se vuelvan una parte permanente (por
tres aios o mas) del entorno econémico, comercial o social en el mundo modificado por la pandemia
de COVID-19. Califique de 1 a 5, siendo 1 lo menos probable y 5 lo mas probables.

CEO | CEO : ,

Reduccidn en los viajes de
negoCios 77% 69% 76% 78%

Mayor automatizacion de tareas

Empresas grandes con mejor
acceso a los mercados de capital
que las empresas pequenas

70% 62% 49% 73% 70%

El trabajo remoto exige
compensaciones y beneficios 71% 59% 54% 58% 1% 67% 68% 61% 74%
distintos

Los sistemas de salud mejor
preparados para futuras 70% 58% 54% 56% 46% 47% 67% 57% 1%
pandemias

Se espera cada vez mas que
las empresas aborden temas 69% 55% 28% 52% 46% 54% 68% 62% 63%
sociales

Oficinas/espacios de trabajo
menores; reduccion de la huella 68% 67% 40%
fisica

70% 75%

Aumento en el enfoque en el

R 66% 67% 40%
cambio climatico

746% % 66%

El Directorio tiene un rol mayor
en dar forma a la ciudadania 64% 43% 48% 37% 29% 44% 37% 42% 58%
corporativa

Cadenas de suministro mas
resilientes (ej., mercados mas 64% 69% 65% 68% 61% 72% 66% 73% 53%
cercanos a casa, integrados)

Disminucidn en la confianza en

las instituci - 59% 30% 39% 34% 32% 28% 28% 23% 46%
as instituciones democraticas

Mayor eficiencia en las cadenas
de suministro (e]., mas largas, 58% 52% 57% 51% 38% 60% 64% 44% 56%
distribuidas)

Disminucion en la confianza en el
capitalismo y los mercados

45% 26% 32% 26% 31% 33% 26% 20% 36%

Aumento de la globalizacién 41% 36% 34% 36% 37% 49% 39% 35% 51%

Elempleo con contrato indefinido | 390 | 3400 | 37% | 39% | 26% | 65% | 25% | 31% | 25%

sera menor

Menos opciones para los clientes
debido a la consolidacién de la 22% 32% 33% 43% 42% 49% 23% 30% 18%
industria

\Disminucién de la globalizacién 20% 24% 36% 28% 20% 20% 28% 18% 14%
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Acceso a los Mercados de Capital: Mas del 80 por ciento de los CEO en Chile [y el 70 por ciento a nivel
global] ve que las empresas grandes tendran un mayor acceso a los mercados de capital en comparacion
con las empresas mas pequenas, como un legado a largo plazo de la pandemia. Esto sefala desafios al
igual que oportunidades para la comunidad empresarial. En igualdad de circunstancias, las empresas
mas grandes tienen mas probabilidades de sobrevivir las dificultades de la pandemia debido a su
mas facil acceso a los mercados de capital. Ya que las empresas grandes normalmente dependen
de las pequenas para hacer |+D y desarrollar productos nuevos, el acceso limitado de las empresas
pequenas a los mercados de capital podria tener efectos negativos en la innovacion, en especial si se
usa la actividad de fusiones y adquisiciones para sofocar a la competencia. Debido a que las empresas
pequenas son a menudo el segmento empleador mas importante en el pais, como sucede en Chile, la
viabilidad de los negocios pequenos se vuelve fundamental. Ademas, el acceso reducido al crédito podria
tener un impacto desigual en los grupos demograficos. En Chile, segtn la Organizacién de Cooperacion
y Desarrollo Econdmico, las pequenas y medianas empresas (PYMES)] constituyen la vasta mayoria de
la cantidad total de empresas. Un 98,5 por ciento del total de las empresas en Chile se clasifican como
PYMES, lo que incluye empresas empleadoras y no empleadoras en todas las industrias, de acuerdo

con la Organizacion de Cooperacion y Desarrollo Econdmico.®

Hablar sobre los problemas de justicia social y lidiar con el riesgo climatico: En comparacion con
la pandemia y el riesgo de recesion, los CEO en Chile ven que los temas de la justicia social y cambio
climatico tendran sélo un impacto moderado en su entorno competitivo en el afio entrante. Sin
embargo, la mayoria ve como un foco creciente en la mitigacidon del cambio climatico y la necesidad
de lidiar con los temas sociales como probables legados a largo plazo de la pandemia por COVID-19.
Esta perspectiva se sustenta probablemente en el cambio en las expectativas de los grupos de interés
o stakeholders y el aumento en los requerimientos regulatorios. De manera interesante, sélo el 28 por
ciento de los CEO en China ven el hecho de que se espere cada vez mas que las empresas abarquen
objetivos sociales como un legado a largo plazo del COVID-19 en comparacion con el 69 por ciento en
Chile y el 55 por ciento a nivel global. A pesar de sus beneficios potenciales, los que incluyen una mejor
reputacion y mayor compromiso de los empleados, existen desafios a la hora de lidiar con los asuntos
sociales. Las organizaciones deben considerar a sus distintos grupos de interés a la hora de responder
a dichos asuntos. Si bien una respuesta a un problema puede satisfacer a algunas partes interesadas,
puede a la vez alienar a otras. Las empresas deben estar preparadas para romper esquemas a la hora
de conversar sobre los asuntos de justicia social y econémica. Muchas empresas tienen una positiva
historia que contar acerca de como su negocio, y la filantropia, ayudan a ampliar el circulo de las
oportunidades. Las empresas deberian reunir la data para contar la historia de como estan haciendo
la diferencia. Si las empresas no identifican sus propias deficiencias, alguien mas lo hara y el dafio a la

reputacion puede ser importante.?

8 Financing SMEs and Entrepreneurs 2016, OECD Scoreboard, 2016
? Paul Washington and Merel Spierings, Insights for Investors and Companies in Addressing Today's Social Issues, The
Conference Board, Octubre 2020.
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Si bien unos pocos CEO en Chile ven que el cambio climatico tiene un impacto importante en su
negocio en el largo plazo, dos tercios esperan que haya un aumento en el foco en los problemas

relacionados con el cambio climatico como parte del panorama competitivo post COVID-19.

Mejoras en la cadena de suministro: A pesar de que las preocupaciones sobre la interrupcion del
comercio mundial han disminuido a nivel global de acuerdo con nuestra encuesta, la pandemia
expuso vulnerabilidades en las cadenas de suministro. La mayoria de los CEO en Chile y a nivel
global creen que la necesidad de abordar la eficiencia y la resiliencia de la cadena de suministro
estard dentro de los legados a largo plazo mas importantes del COVID-19. Incluso antes de la
pandemia, investigaciones de The Conference Board mostraron que los fabricantes estaban
migrando de proveedores extranjeros a otros mas locales. Los datos confirman que la tendencia es
una desviacion clara desde los dias de apogeo del outsourcing: La participacion del valor agregado
local ha aumentado en las economias maduras en los Ultimos afos. La decision de optar por lo
local se extiende a través de industrias y paises. Las empresas que cambian a proveedores locales
estdn mejor posicionadas para lograr una personalizacion masiva y responder rapido a los gustos
cambiantes de los consumidores.' El cambio también es una respuesta a las preocupaciones

sociales sobre la sostenibilidad.

Durante la pandemia, muchas empresas aprendieron que una cadena de suministro altamente
optimizada a menudo carecia de la agilidad para sustituir fuentes alternativas de suministro. Los
CEO creen que las cadenas de suministros se reexaminaran, tanto el movimiento fisico de los
bienesy materiales, como los sistemas digitales que gestionan estos flujos. Se debe incorporar mas
agilidad y e introducir insights humano a los sistemas que estan completamente automatizados.
Las diversas vulnerabilidades de la cadena de suministro global expuestas por la crisis de COVID-19
forzaran probablemente a las empresas a reexaminar su dependencia en la manufactura de China,
lo que conducira a un probable desacople de China para una amplia gama de empresas en distintas
industrias. Sin embargo, dado que los principales productores multinacionales de bienes tienen
un interés material en el mercado chino, el desacople no significa abandonar a China como una
base de produccion. En vez de esto, para la mayoria significard crear una cadena de suministro

redundante fuera de China."

19 |laria Maselli, Klaas de Vries, and Abdul Erumban, Ataman Ozyildirim, and Erik Lundh, Going Local: Changing Global Value
Chains and the Impact on Revenue and Jobs, The Conference Board, February 2019.

11 David Hoffman, Market Bifurcation and Supply Chain Decoupling Will Accelerate in the Wake of COVID-19, The Conference
Board China Center, Mayo 2020.
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Respondiendo a la crisis de COVID-19: Ideas para quienes lideran la
cadena de suministro'?

Cada empresa con una cadena de suministro se ha visto afectada por la crisis de COVID-19,
algunas hasta el punto de la paralisis. En este tiempo de desafios complejos y en cascada para
los profesionales de la cadena de suministro, The Conference Board sugiere estas medidas para

abordar los desafios que se avecinan:

e Obtenga los datos. Relina los datos mas importantes y granulares sobre todas las fuerzas
generadoras de riesgo en la cadena de suministro. Algunos seran datos no tradicionales para
las actividades normales de optimizaciéon de la cadena de suministro, como observaciones

informales de parte de fuentes locales fiables e intermediarios confiables.

e Actualice su evaluacion de riesgo organizacional. EL COVID-19 trae consigo distintos riesgos
para distintas areasy procesos de manera simultanea, con lo que cambia por completo el mapa
de riesgo. Junto con los nuevos riesgos, el mapa puede revelar oportunidades que pueden
ayudar a minimizar el impacto negativo general de la crisis, asi como ayudar en la preparacion

para la nueva normalidad, tras la pandemia.

e Trabaje por la redundancia. Invierta en redundancia bien disenada para los componentes de
la cadena de suministro de ruta critica y procesos agiles para gestionarlos, para mitigacion de

riesgos y gestion de costos.

e Mejore las herramientas y procesos. Esto quiere decir instalar las mejores herramientas
en su tipo para la seguridad de la cadena de suministro y el compliance de los proveedores,
cooperacion digital para una gestion de cadena de suministro en tiempo real y respuesta a
crisis, trabajo a distancia y software para trabajo en grupo para los empleados de oficina
inmovilizados, y adquisicion de inteligencia en tiempo real para las crisis de salud, desastres

naturales y revueltas politicas y sociales.

12 Responding to the Coronavirus Crisis: Insights for Supply Chain Management Leaders, The Conference Board, Junio 2020
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Lecciones aprendidas
La adaptabilidad, la flexibilidad, la resilienciay el desarrollo de una cultura de equipo se encuentran
dentro de las principales lecciones aprendidas durante la pandemia que los CEO en Chile indican

les ayudaran a gestionar los desafios que se avecinan en el 2021.

(el S @m,. 3

CANADA

* Estar preparados y abiertos a los cambios

¢ Flexibilidad

e Actuar rapido ?’:}
Comprender el entorno comercial

Apoyar al personal N

%

ALEMANIA

lexibilidad

¢ Gestion de crisis
Comunicacion

e Calma

e Actuar rapido

CHINA
Adaptarse a los cambios
* Comunicacién
* Digitalizacion del negocio
Estrategias de gestion de crisis

¢ Lacrisis como una
oportunidad para el cambio

* Comunicacién

¢ Confiar mas en la tecnologia

¢ Flexibilidad

EUROPA (EXCEPTO ALEMANIA)
e Visién

Flexibilidad
e Empatia
¢ Habilidades ejecutivas
Gestion remota

Replantearse el modelo de negocio
e Capacidad ejecutiva

¢ Gestion de la empresa

Cambio rapido

Visién

CHILE
Flexibilidad
Resiliencia
Empatia
Creacion y espiritu de equipo

«  Adaptabilidad

Es sus propias palabras
Las siguientes son una muestra de respuestas textuales de los CEO y ejecutivos C-Suite de Chile a

la pregunta: ;Qué aprendid en 2020 que le ayudara a navegar el 20217

“El cambio es lo Unico constante; adaptarse, dejar de lado los prejuicios y entender que las personas,
con sus realidades individuales, son lo que generan los resultados. La cercania y la empatia son claves
en el proceso de cambio. No todas las personas necesitan lo mismo para trabajar a su maximo potencial,
descubrir eso es clave para todos los lideres”.

“El cambio es inevitable, y aprendimos que podemos adaptarnos mds rapido de lo que pensdbamos.”

“Uno de nuestros aprendizajes clave es que la mayor riqueza de nuestro negocio es el capital humano”.

“Tomate el tiempo para el andlisis y la toma de decisiones, pero sé agil en la aplicacion”.
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“Enfoca los recursos de manera estratégica, tienes que hacer un analisis mucho mas profundo para

eliminar las ineficiencias y mejorar los procesos”.

“La confianza en el equipo es clave, y también lo es el compromiso. Hoy con el trabajo remoto a tiempo

completo hemos funcionado muy bien. Dudamos que hubiera sido posible incluso hace un ano.”
“Es necesario hacer grandes esfuerzos para comprender los problemas de la sociedad con el fin de
contrarrestar la creciente falta de confianza en los emprendedores y el mundo de los negocios en

general.”

“No es el mas fuerte ni el mds inteligente el que sobrevive, sino que aquel capaz de adaptarse mejor y

mas rapido al cambio”.
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Conclusion: Mirar hacia adelante

Los lideres empresariales en Chile comprenden la necesidad urgente de crear organizaciones
verdaderamente agiles construidas sobre la base de un cambio efectivo en el liderazgo, la resiliencia
de los empleados y una cultura de expresion mas abierta y transparente. Esta transformacion esta
respaldada por una funcidn de analisis de datos de clase mundial y se asienta sobre las bases de

la calidad del talento y la eficacia del liderazgo.

Las estrategias en las que los lideres empresariales de Chile y el mundo se enfocaran en el afio
entrante crearan organizaciones resilientes, con responsabilidad socialy un mejor desempenio para
el futuro. Las respuestas a la encuesta C-Suite Challenge 2021 sugieren que los CEO y los ejecutivos

C-Suite en Chile estan preparados para recibir los desafios y aprovechar las oportunidades.
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Sobre este informe

La encuesta anonima se llevd a cabo en noviembre hasta inicios de diciembre de 2020 tras las
elecciones de EE. UU. en noviembre. Para brindar una vision representativa de los participantes
de la encuesta a nivel global, ponderamos las 1.538 respuestas (909 CEO y 629 ejecutivos C-Suite)
en totales (como global o regiones principales) por la raiz cuadrada de la participacion del pais del
encuestado en el producto global (PIB] dividido por la participacion del encuestado en la cantidad
total de respuestas de su pais. Si bien las prioridades de los CEO y la C-Suite son distintas para las
distintas empresas, creemos que este informe puede ayudar a iniciar conversaciones y promover
ideas dentro de las organizaciones para asegurar que la empresa comprenda los desafios que
enfrenta, los objetivos estratégicos que debe establecer para cumplir con dichos desafios y las
estrategias y tacticas necesarias para mantenerse competitivos en el mercado global. El proyecto,
coordinado por The Conference Board, fue posible gracias a la colaboracién con 14 institutos
alrededor del mundo que invitaron a sus miembros y contactos a contestar el cuestionario para

mejorar la cobertura global.

ST TR

CEO C-Suite CEO C-Suite
INDUSTRIA n=765 n=534 n=105 n=84
Servicios financieros 10% 12% 7% 12%
Manufacturas 27% 28% 24% 23%
Servicios distintos a los financieros 62% 59% 70% 65%
INGRESOS n=821 n=571 n=112 n=92
Menos de $100 millones 63% 31% 68% 1%
$100 millones a menos de $5 mil millones 27% 36% 24% 37%
$5 mil millones y mas 10% 32% 8% 22% J
REGION n=909 n=629
China 6% 5%
Chile 14% 16%
Canada 17% 3%
Europa 31% 34%
Regién del Golfo 3% 3%
Japén 13% 1%
EE. UU. 14% 23%
Resto del mundo 3% 3% J
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Sobre The Conference Board

Fundada en 1916, The Conference Board es un think-tank que proporciona una vision profunday confiable
sobre lo que se avecina. Nuestro propdsito es simple: ayudar a los lideres a sortear los problemas que
enfrentan las empresas y servir de mejor manera a la sociedad. Creemos en enfoques innovadores que
hagan pensary actuar de manera diferente. Y todo lo que hacemos refleja el input de nuestros miembros
y sus desafios en el mundo real. Conectamos a ejecutivos sénior a través de industrias y regiones para
compartir ideas, y nuestros expertos proponen politicas impulsadas por consensos e investigaciones

basadas en hechos. Somos independientes, no partidista y sin fines de lucro.

Sobre ICARE

ICARE es una corporacion privada sin fines de lucro e independiente de intereses gremialesy politicos,
fundada en 1953 por empresarios y profesionales vinculados a diversos sectores de la actividad
econdmica nacional con el propdsito de promover la excelencia empresarial en el pais. Proporciona
a los niveles directivos informacion relevante sobre el medio nacional e internacional, facilitando la
comprension y oportuna evaluacion de las fuerzas que mueven los mercados y las tendencias que
influyen en el funcionamiento de las empresas. Ademas sirve de punto de encuentro para la reflexion

sistematica sobre la gestion empresarial y su enfoque presente y futuro. www.icare.cl
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