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Prosperar en una
era de reinvencion
continua

Ante la convergencia de amenazas existenciales, muchas
empresas estan tomando medidas para reinventarse.
¢ Serasuficiente? ¢Y qué se necesita para tener éxito?
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Hace 12 meses, informamos de que casi el 40% de los CEO de todo el mundo
creian que sus empresas dejarian de ser viables dentro de 10 afios si seguian
por el camino actual. El imperativo de reinvencién que esto implicaba capt6
la atencién de nuestros clientes, provocando miles de conversaciones entre
los socios de PwC y los CEO de todo el mundo. “;Estamos en el 40% o en el
60%7?" fue la pregunta que muchos CEO se hicieron a si mismos y a sus
equipos durante o después de estas conversaciones. Casi invariablemente,
al anticipar la magnitud de los cambios que se avecinaban, estos lideres
llegaron ala conclusion de que necesitaban un enfoque mas transformador
Si querian que su organizacion prosperara en las préximas décadas.

La encuesta global de este afio, la 272 que hemos realizado, sugiere que la gran mayoria de
las empresas ya estan dando algunos pasos hacia la reinvencién. Sin embargo, aunque los
CEO intentan introducir cambios significativos en los modelos de negocio de sus empresas,
estan aln mas preocupados por su viabilidad a largo plazo. Aunque los 4.702 CEO que
respondieron a la encuesta de este afio se mostraron mas optimistas sobre el crecimiento
econdmico mundial que el afio pasado, el 45% de ellos todavia no confia en que sus
empresas sobrevivan mas de una década en la senda actual. Entre otras conclusiones clave:

" Elimpulso para reinventarse se esta intensificando. En los proximos tres afios, los CEO
esperan mas presion que en los cinco anteriores por parte de la tecnologia, el cambio
climético y casi todas las demas megatendencias que afectan a las empresas mundiales.

" Los CEO preocupados por la supervivencia, que estan entre el 45% que confia menos en
la viabilidad de su empresa, son ligeramente mas propensos que otros CEO a tomar
medidas para reinventar sus modelos de negocio. Los CEO de pequefias empresas son
mAas propensos que sus homologos de empresas mas grandes a sentir amenazada la
viabilidad de su empresa.

" Los CEO perciben enormes ineficiencias en una serie de actividades rutinarias de sus
empresas -desde reuniones para tomar decisiones hasta correos electronicos- y
consideran que aproximadamente el 40% del tiempo dedicado a estas tareas es
ineficiente. Una estimacién conservadora del coste de esa ineficiencia equivaldria a un
gravamen autoimpuesto de US$ 10 billones sobre la productividad. La IA generativa, de
la que alrededor del 60% de los CEO esperan beneficios en términos de eficiencia,
podria ayudar a aliviar algunas cargas rutinarias.
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" Cuatro de cada 10 CEO afirman haber aceptado tasas de rentabilidad mas bajas para las
inversiones respetuosas con el clima que para otras inversiones, en la mayoria de los
casos entre uno y cuatro puntos porcentuales mas bajas. Esto demuestra claramente
gue algunos CEO estan dispuestos a hacer concesiones complejas para impulsar la
sostenibilidad de sus empresas.

" Por otra parte, dos tercios de los CEO afirman haber reasignado recursos (financierosy
humanos) en un 20% o menos de un afio a otro. Las conexiones entre reasignacion,
reinvencion y los resultados financieros sugieren que, para tener éxito, es necesaria una
reasignacion mas agresiva, hasta cierto punto.

Es mucho lo que esta en juego, pero también lo es la conciencia de los CEO tanto de la
urgencia del cambio como de la necesidad de obtener resultados sostenidos para los
stakeholders y la sociedad. Para aclarar la naturaleza del reto y las oportunidades asociadas
a una reimaginacion empresarial significativa, hemos organizado el informe de este afio en

nueve secciones divididas en tres temas:

El imperativo de la reinvencion: Analizar el estado de la economia y la ansiedad
de los CEO sobre la viabilidad a largo plazo de sus modelos de negocio.
1. El imperativo permanente de reinventarse

2. Presiones y amenazas

Cambio existencial inminente: Examinar la situacion de dos megatendencias -el
cambio climético y la disrupcion tecnoldgica- que estan a punto de impulsar una mayor
reinvencion.

3. Trabajo planetario en curso

4. La oportunidad de la 1A

5. Elreto de la 1A

Su manual de reinvencion: Acciones esenciales que las empresas pueden
emprender para poner en marcha la reinvencién continua.

6. Convierta las barreras en oportunidades

7. Identifique tus iniciativas mas importantes

8. Recalibrar las expectativas de las prioridades climéaticas

9. Mantenga las antenas levantadas
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El imperativo de la reinvencion
1. El imperativo permanente de reinventarse

La disrupcion tecnoldgica, el cambio climatico y otras megatendencias globales aceleradas
siguen obligando a los CEO a adaptarse, ya que un 97% de los encuestados en la 272
Encuesta Global Anual de CEO de PwC afirman haber tomado algunas medidas para cambiar

su forma de crear, entregar y capturar valor en los ultimos cinco afios. Durante ese periodo, el
76% de los CEO adopt6 al menos una medida que tuvo un impacto grande o muy grande en el
modelo de negocio de su empresa. Este dato refleja un creciente malestar, ya que el 45% de
los encuestados dudaba de que la trayectoria actual de su empresa la mantuviera viable mas
alla de la proxima década, frente al 39% de hace so6lo 12 meses.

El imperatiVO de |a reinvencién Pregunta: Si su empresa sigue por el camino
actual, ¢durante cuanto tiempo cree que su
parece acelerarse.

negocio sera econémicamente viable?

2023 B 2024 59%

39%

10 afios 0 menos Mas de 10 afios

Nota: Los porcentajes indicados para un afio determinado pueden no sumar 100 debido al redondeo.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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La intensificacion de las preocupaciones de los CEO sobre la viabilidad de las empresas no
parece reflejar las preocupaciones econdémicas a corto plazo. Por ejemplo, los CEO son
menos propensos que hace un afio a anticipar una disminucion del crecimiento econémico
mundial, y mucho mas propensos a esperar que el crecimiento mejore en 2024 (38% frente
al 18% del afio pasado). Aun asi, esto no significa que los CEO sean optimistas sin
paliativos: un numero ligeramente superior de CEO espera gue la economia mundial se
contraiga el afio que viene en lugar de esperar que mejore. Los CEO también confian algo
menos que el afilo pasado en las perspectivas de crecimiento de los ingresos de su propia
empresa, tanto en los proximos 12 meses como en los préximos tres afios.

Los CEO tienen e| d0b|e de Pregunta: ¢Cémo cree que cambiaré el crecimiento
o economico mundial (es decir, el producto interno

probabilidades de esperar que la

economia mundial mejore este afo

en comparacion con el afio pasado.

bruto), si es que lo hace, en los préximos 12 meses?

76% 7%

73%
57%
53% 53%
49%
44% 49%
> ; 42% 45% Disminuira
44%
38% Aumentara
37% 36%
29%
27%
29% 2800 24%
0,
17% 23% 22% 16%
14% 0, .
17% \.+70 18% Se mantendréa
15%
_ 10%
% 7% 8%
5%
2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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Su proximo paso: Comprender -y adoptar- la reinvencion. A medida que aumenta
la presion para adaptarse, mas CEO daran prioridad a los grandes movimientos para
apoyar la reinvencién del modelo empresarial. Pero aunque esto es necesario, rara vez
es suficiente. El estudio de PwC revela que las principales empresas no solo se centran
en su modelo de negocio, sino también en los modelos operativos y tecnoldgicos que lo
hacen posible, y lo hacen de forma continua. El cambio de mentalidad y los retos de
gestion son enormes. Para triunfar, los directivos deben tener en cuenta una gama mas
amplia de iniciativas y aplicarlas de forma combinada (por ejemplo, invertir en
asociaciones de servicios para cerrar las brechas de capacidad del modelo operativo y
seguir el ritmo de los avances tecnoldgicos, lo que a su vez permite a la empresa
centrarse en lo que mejor sabe hacer). La buena noticia es que la recompensa por

hacerlo bien también es enorme: las empresas ganadoras obtienen una prima de

rendimiento, medida como el efecto combinado del margen de beneficios y el

crecimiento de los ingresos, ajustado por sector, por valor de mas de 13 veces la de
sus homologas.

2. Presiones y amenazas

Otra sefial de que la necesidad de reinventarse va en aumento es el notable incremento
de la presion que los CEO esperan en los proximos tres afos por parte de los factores
gue influyen en el cambio del modelo de negocio. En comparacion con los Ultimos cinco
afos, por ejemplo, los CEO esperan que los cambios asociados a la tecnologia, las
preferencias de los clientes y el cambio climatico, entre otros, tengan un impacto mucho
mayor en la forma en que crean, entregan y captan valor. Sélo el impacto de la
inestabilidad de la cadena de suministro disminuye en términos relativos cuando los CEO
miran hacia los proximos tres afos.
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E| I'mpetu de reinventar Pregunta: Indique en qué medida los siguientes

. . f factores han impulsado/impulsaran cambios en la
se Intensitica. forma en que su empresa crea, entrega y capta
valor en los dltimos cinco afios/proximos tres afios.

(Sélo se muestran las respuestas“en gran medida” y “en muy gran medida”)

Ultimos cinco afios . Préoximos tres afios
56%
49%
46% : 47%
42% 42%
38%
32% 30% 31%
27% 27%
22%
19%
Cambio Cambios en las Regulacién Acciones de la Cambio Inestabilidad de Cambios
tecnolégico preferencias de  gubernamental competencia climatico la cadena de demograficos
clientes suministro

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

La creciente importancia de tendencias como éstas contrasta con la percepcion de los
CEO sobre la exposicién a varias amenazas a corto plazo, que ha disminuido en general
desde el afio pasado. Sin embargo, geograficamente, los CEO siguen viendo focos de
preocupacion. Por ejemplo, la inflacién sigue siendo la principal preocupacion para los
CEO de Estados Unidos, a pesar de que ha disminuido en términos de exposiciéon
esperada para los CEO de todo el mundo. Del mismo modo, las amenazas geopoliticas
siguen siendo una de las principales preocupaciones en Europa Central y Oriental, asi
como de Medio Oriente, a pesar de que estan disminuyendo para los CEO de todo el
mundo. Esto puede deberse a que las empresas ya han tomado medidas para protegerse
de los efectos de algunos conflictos, y a que todavia no esta claro el impacto total de
otros. En Europa Occidental, los CEO estan mas preocupados por el riesgo cibernético en
los proximos 12 meses, especialmente en Francia y Alemania, donde se percibe como la
principal amenaza. Los CEO estadounidenses también sitian la exposicion al ciberriesgo

en un lugar destacado de su lista de preocupaciones.
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En el corto pIaZO los CEO se Pregunta: ¢Qué tan expuesta cree que estara su

empresa a las siguientes amenazas clave en los

sienten menos amenazados. préximos 12 meses?

(Sélo se muestran las respuestas “muy expuesta” y “extremadamente expuesta”)

2023 [l 2024
40%

31%

24% 24% 25%
Tl 2%
18%
14% 14%

0,

12% 0
-
%

Inflacién Volatilidad Riesgos Conflicto Cambio Riesgos Desigualdad
macroeconémica cibernéticos geopolitico climatico sanitarios social

Nota: La exposicién se define como la probabilidad de una pérdida financiera significativa.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

Su proximo paso: Entender cdmo se interconectan las megatendencias.
Analizando las tendencias que afectan a la region y al sector en cuél opera una
empresa, los CEO pueden empezar a identificar oportunidades que aprovechen al
maximo los puntos fuertes de la empresa. Agrupar las tendencias en funcion de sus
puntos en comun ayuda a extraer su impacto potencial e identificar como se refuerzan
unas a otras. Tener en cuenta, por ejemplo, cémo la tecnologia y el cambio climatico
pueden interactuar con la regulacion y las preferencias de los clientes para obligar a una
reconfiguracion general de todo nuestro sistema industrial. Los CEO tendran que tener

en cuenta lo que realmente quieren y necesitan los stakeholders, no sdlo los clientes,
sino también los proveedores, los socios comerciales, los inversores, los reguladores y
la sociedad en general. Si dirige una organizacion o supervisa su gestion, la tarea que
tiene entre manos es imaginar el futuro ecosistema en el cual pretende operar. Mas alla
de comprender qué tipo de empresas desempefiaran qué funciones, hay que desarrollar

una vision clara de como van a cambiar los grupos de valor.
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Cambio existencial inminente

3. Trabajo planetario en curso

Entre las megatendencias que presionan a los CEO para que se reinventen, ninguna es
mas importante que el cambio climatico. En este sentido, los CEO informan de un éxito
desigual en el cumplimiento de sus objetivos. Alrededor de dos tercios han emprendido
iniciativas para mejorar la eficiencia energética; otro 10% afirma haberlas completado; y
cerca de la mitad afirma estar trabajando en la innovacion de productos y servicios
respetuosos con el clima. Es méas probable que los CEO de Europa Occidental tengan en
marcha o hayan completado iniciativas de eficiencia energética e innovacion orientada al
clima. Ademas, como veremos mas adelante, los CEO de todo el mundo aceptan tasas mas

bajas para invertir en iniciativas respetuosas con el clima.

Sin embargo, son demasiados los CEO que afirman no tener planes para otras medidas
relacionadas con el clima. Por ejemplo, menos de la mitad de los encuestados han
incorporado el riesgo climatico a su planificacion financiera, y casi un tercio no tiene previsto
hacerlo. Esto puede deberse a que los CEO:

" Ya han tenido en cuenta el riesgo climatico en sus perfiles de seguros en relacién con
fendbmenos meteoroldgicos graves recientes, sin tener necesariamente en cuenta las
repercusiones cronicas a largo plazo del cambio climatico.

" Solo se han fijado en lo que esta dentro de sus propios limites corporativos, sin tener en
cuenta plenamente las interdependencias en sus cadenas de suministro.

Entre las otras medidas climaticas que los CEO dicen que no es probable que tomen hay
dos con grandes implicaciones sociales. La primera, mejorar o reciclar las cualificaciones de
la mano de obra, es importante para garantizar una transicion justa a una economia
Net-Zero. La segunda, invertir en soluciones climaticas basadas en la naturaleza, sera vital
para que las empresas tengan en cuenta su sorprendente dependencia de la naturaleza. De
hecho, PwC calcula que el 55% del PIB mundial -equivalente a unos US$ 58 billones-

depende moderada o altamente de la naturaleza.

272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC 9


https://www.pwc.com/gx/en/issues/esg/nature-and-biodiversity/managing-nature-risks-from-understanding-to-action.html

La mayon'a de IOS CEO informan Pregunta: A continuacion figura una lista de acciones

. .z que las empresas pueden emprender en relacion con
avances en Ia desca_rbonlzaC|on’ pero el cambio climético. ¢ Cudl de las siguientes opciones
son menos los que tienen planeS para describe mejor el nivel de progreso de su empresa en
otras medidaS Climé.ticas. cada una de estas acciones?

. No tenemos previsto hacerlo Planeado, pero no iniciado . En proceso . Completado

Innovacién de nuevos
productos, servicios o tecnologias 19% 20% 51% . 7%
Poner en marcha iniciativas para

respetuosos con el clima
B——]
proteger nuestros activos fisicos y 29% 2
2

Descarbonizacién

Vender productos, servicios o
tecnologias que favorezcan la 24%
resistencia al cambio climético

%
1% 2% | B2 AEEIEE T
. ) . climatica
nuestra plantilla del riesgo climéatico
Incorporar el ri_e_sgo_(flim_ético a la 31% 1% . 7%
planificacion financiera
Poner en marcha iniciativas para
mejorar o volver a capacitar a 30% 23% I 5% Sélo transicién
nuestros trabajadores

Invertir en soluciones climéaticas 36% 19% 37% I 5%

basadas en la naturaleza Naturaleza

Nota: Los porcentajes indicados pueden no sumar 100 debido al redondeo.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

Su proximo paso: Buscar soluciones climaticas basadas en la naturaleza. Aungue se
necesitan mas avances climaticos en todos los ambitos, un punto ciego en particular

pueden ser las soluciones climaticas basadas en la naturaleza. El acelerado declive de los
ecosistemas naturales y la insuficiente respuesta social hacen de la pérdida de naturaleza
un reto cada vez mas urgente e interrelacionado con el cambio climatico. PwC calcula que

el valor global de las empresas que cotizan en bolsa mas expuestas al riesgo financiero
derivado de la dependencia de la naturaleza en 19 grandes bolsas es de casi US$ 45
billones. No sera facil, pero los CEO deben buscar posibilidades de crear modelos de
negocio positivos para la naturaleza que no sélo mitiguen los riesgos y refuercen la
rentabilidad financiera, sino que también beneficien a la sociedad. Algunas empresas
pueden encontrar oportunidades para abordar a la vez las prioridades climéticas y las de
la naturaleza. Por ejemplo, la reforestacion puede ayudar a capturar emisiones al mismo
tiempo que mejora la biodiversidad, dirige capital a las economias en desarrollo y apoya a

los pueblos indigenas y comunidades locales.
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4. La oportunidad de la TA

Ademas del cambio climatico, una segunda megatendencia con implicaciones sistémicas y
existenciales es la disrupcién tecnoldgica. En concreto, nuestra encuesta se centro en la 1A
generativa (GenAl, en inglés), que tiene todas las caracteristicas de una tecnologia que podria
cambiar significativamente el funcionamiento de las empresas. También se esta acercando a
una coyuntura critica, aparentemente preparada para transformar los modelos de negocio,

redefinir los procesos de trabajo y revisar industrias enteras.

Los CEO de la encuesta de este afio parecen creer tanto en el rapido ritmo de adopcion de la
GenAl como en su enorme potencial disruptivo. Por ejemplo, durante el proximo afio, cerca de
la mitad de los CEO esperan que la GenAl mejore su capacidad para generar confianza con los
, 'y cerca del 60% espera que mejore la calidad de los productos o servicios. En los préximos
tres afios, casi siete de 10 encuestados también prevén que la GenAl aumente la competencia,
impulse cambios en sus modelos de negocio y exija nuevas habilidades a sus empleados.
Hasta el momento, la experiencia parece alentar las expectativas. Los CEO que afirman haber
adoptado la GenAl en su empresa (aproximadamente un tercio de nuestra muestra) son mucho
mas propensos que los demas a anticipar su potencial transformador en los préximos 12

meses, asi como en los proximos tres afos.

Aunque la adopcién e integracién Pregunta: ¢Hasta qué punto esté de acuerdo o
. . . en desacuerdo con las siguientes afirmaciones

estrat'eg_lca delalA generatllva ha sido sobre a 1A generativa’

algo limitada, los CEO prevén un

mayOI‘ ImpaCtO en el futurO En desacuerdo . De acuerdo
Ultimos 12 meses
La IA generativa se ha adoptado en toda mi empresa 51%
Mi empr}es_a ha car_nbiado su estrategia 48%
tecnolégica gracias a la IA generativa
La IA Generativa mejorara la calidad de los
0, 0,
productos o servicios de mi empresa 26%
La IA generativa mejoraréa la capacidad de mi empresa 30%
para generar confianza entre stakeholders
La IA Generativa cambiara significativamente la forma o
en que mi empresa crea, entrega y capta valor 18% 70%
La IA Generativa requerird que la mayor parte de 18%
mi personal desarrolle nuevas habilidades
L8 1A Ceneraitva aumentard a 19%

intensidad competitiva en mi sector

Nota: En desacuerdo es la suma de las respuestas "ligeramente en desacuerdo”, "moderadamente en desacuerdo" y "totalmente en desacuerdo”;
De acuerdo es la suma de las respuestas "ligeramente de acuerdo”, "moderadamente de acuerdo" y "totalmente de acuerdo".
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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En general, los CEO prevén muchos impactos empresariales positivos a corto plazo de la IA
generativa. Entre ellas se incluyen las aplicaciones que aumentan los ingresos, como la mejora
de la calidad de los productos y la confianza de los clientes, asi como las que aumentan la
eficiencia. Esta tendencia es coherente con la Encuesta Global de Riesgos 2023 de PwC, la
cual encontr6 que el 60% de los encuestados ven la GenAl como una oportunidad en su mayor
parte o totalmente en lugar de un riesgo.

A nivel social, los efectos de la GenAl son todavia inciertos. Parece probable que algunos de
esos beneficios en términos de eficiencia se produzcan a través de la reduccion del nimero de
empleados, al menos a corto plazo, ya que una cuarta parte de los CEO espera reducir el
numero de empleados en al menos un 5% en 2024 debido a la GenAl. Las empresas que
realizan reducciones tempranas para conseguir eficiencias en algunas areas ya pueden estar
compensandolas con contrataciones en otras, a medida que las oportunidades de crecimiento
e ingresos se vuelven mas claras. Por ejemplo, aunque el 14% de los CEO de tecnologia prevé
reducir el personal en el préximo afio debido a la GenAl, el 56% de ellos también preve
contrataciones en 2024, a un ritmo casi 20 puntos porcentuales superior a la media global de
nuestra encuesta. (En general, el 39% de los CEO esperan que el personal de su empresa
aumente un 5% o mas en los préximos 12 meses).

Estos resultados ponen de manifiesto la necesidad de que los CEO lleven consigo a su gente
cuando se trata de GenAl. La transparencia, la determinacion y la confianza en los planes 'y
decisiones relacionados con la IA pueden ayudar a los empleados que desconfian de la IA (y
de lo que puede significar para sus puestos de trabajo) a sentirse mas cémodos
experimentando e innovando con ella. En dltima instancia, los CEO deben adoptar esta nueva
faceta de su funcion: comprender, explicar y gestionar las inevitables tensiones entre la pérdida
de puestos de trabajo a corto plazo y el potencial de creacién de empleo a largo plazo.

Los CEO preVén que la GenAl aportaré Pregunta: ¢En qué medida aumentara o

importantes beneficios a los resultados y disminuird a I generativa en su empresa en
los préximos 12 meses?

a la cuenta de resultados.

. Disminuira (en 5% o méas) Poco o ningln cambio (dentro de +5% de cambio) . Aumentara (en un 5% o mas)
trabajo de mis empleados 28l o
tiempo de trabajo . 0 Ei .
Rentabilidad  [Jl-3% 47%
noresos [ 2% 520 7Y

Nota: Los porcentajes indicados pueden no sumar 100 debido al redondeo.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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Uno de cada cuatro preVé reducir el Pregunta: ¢En qué medida afectara la IA generativa
personal en un 5% o} méS en 2024 al personal de su empresa en los proximos 12 meses?
debido a la IA Generativa.

(S6lo se muestra la respuesta "disminuird un 5% o mas")

Medios de comunicacion y

[
entretenimiento 32%

Bancay mercados de capitales 28%
Seguros 28%
Transportes y logistica
Global
Telecomunicaciones
Servicios a empresas
Quimicos 24%
Retail 24%
Gestidn de activos y patrimonios )
Forestal, papel y envases 24%
Consumo 23%
Automotriz 22%
Servicios publicos 22%
Energia 21%
Manufactura 21%
Farmacia y ciencias de la vida 20%
Private equity 19
Asistencia sanitaria 18%
Real estate 18%
Hoteleria y descanso 18%
Metales y mineria 14%

Tecnologia 14%

NEOES BN
SHSHCES
SESES S

Ingenieria y construccién )

Nota: Texto de la pregunta modificado para mayor claridad.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PWC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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Su proximo movimiento: Suba la apuesta en su estrategia de IA. En estos primeros
dias de adopcion de la IA generativa, la mayoria de las empresas todavia estan

definiendo lo que intentan conseguir -y por qué- con esta potente tecnologia de
propésito general. Y asi debe ser. A pesar del entusiasmo, la IA generativa es sélo un
tipo de IA y aun no ha alcanzado nada cercano a su potencial. A medida que los CEO
avanzan, deben sortear las tensiones entre los riesgos potenciales y el deseo de actuar
con rapidez para aprovechar las oportunidades. Las empresas lideres estan alineando
Su estrategia de IA generativa con sus estrategias digitales y de IA existentes,
mejorando la cualificacion de los empleados y fomentando la experimentacién en sus
organizaciones con el objetivo de identificar casos de uso que puedan ampliarse. A
medida que recurran a productos digitales o conectados digitalmente con IA (incluidos
los modelos de "todo como servicio"), las empresas tendran que explorar innumerables

oportunidades para ajustar la forma en que intercambian valor con los clientes y otros

stakeholders.

5. El reto de la IA

Aunque el impulso de la IA generativa va en aumento, diversos expertos en la materia

expresan su preocupacion por las consecuencias no deseadas que podrian surgir a

medida que crece su alcance. Los CEO reflejaron sentimientos similares en sus

respuestas a la encuesta. Téngase en cuenta, por ejemplo, que en lo que respecta a la 1A

generativa, los CEO estan mas preocupados por el riesgo de ciberseguridad, y mas de la

mitad coinciden en que es probable que aumente la propagacion de informacion errénea

en su empresa. Un tercio de los CEO también espera que la IA generativa aumente los

prejuicios hacia grupos especificos de empleados o clientes en los proximos 12 meses.

Casi el mismo nimero esta en desacuerdo, lo que sugiere que es probable que la

parcialidad sea un area de creciente atencion a medida que se amplia el alcance y la

complejidad del papel de la IA generativa en las empresas. Curiosamente, la familiaridad

con la IA generativa no parece mitigar las preocupaciones sobre los riesgos entre los

CEO cuyas empresas ya la han adoptado ampliamente.
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Cuando se trata de rieSgOS de |a 1A Pregunta: ¢Hasta qué punto esta de acuerdo o
t. I CEO t , , en desacuerdo con que es probable que la IA

genera Iva, 10S _es an mas generativa aumente lo siguiente en su empresa

preocupados por la ciberseguridad. en 0s préximos 12 meses?

. En desacuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo . De acuerdo

Riesgo de ciberseguridad 18% 15%
especificos dper?:jllijzi_iitc;ss :agri:pgl’;l;zg: 29% 0%

Nota: "En desacuerdo" es la suma de las respuestas "ligeramente en desacuerdo”, "moderadamente en desacuerdo” y "totalmente en
desacuerdo"; "De acuerdo” es la suma de las respuestas "ligeramente de acuerdo”, "moderadamente de acuerdo” y "totalmente de acuerdo". Los
porcentajes indicados pueden no sumar 100 debido al redondeo.

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwWC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

En conjunto, estas conclusiones subrayan la obligacién social que tienen los CEO de
garantizar que sus organizaciones utilicen la IA de forma responsable. De hecho, dado el
ritmo de la innovacion y el inevitable retraso en el establecimiento de nuevas normasy
reglamentos, gran parte de la responsabilidad de gestionar esta tecnologia en avance
recae, por ahora, en las empresas. Como Robert Playter, CEO de Boston Dynamics
(fabricante de robdtica), nos dijo en una entrevista reciente: "Aunque existen riesgos
potenciales [con la IA y los grandes modelos lingliisticos], creemos mas en su potencial y
en la creacion de limites para mitigar cualquier riesgo. Esta integracién, como todas las
aplicaciones de nuestros robots, debe adherirse a principios éticos, que prohiben
estrictamente convertir los robots en armas o utilizarlos con fines de dafio o intimidacion”.

Su préximo movimiento: Moverse rapido, moverse con responsabilidad. En la carrera
por explorar el potencial de la IA generativa, no pase por alto sus posibles obstaculos, ya que
éstos también pueden evolucionar rapidamente. La clave es pensar en todas las dimensiones
de riesgo de la IA generativa, empezando por la estrategia, y tener en cuenta como afectaran
a practicamente todos los empleados. Establezca prioridades claras basadas en los riesgos

para centrarse en los riesgos mas grandes, y crear controles internos rigurosos en torno a la
privacidad de los datos y como se entrenan los modelos de IA. Preste especial atencion a la
forma en que los proveedores y otros terceros gestionan los riesgos de la IA, y supervise
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constantemente el panorama normativo para para mantenerse al dia de las novedades
en materia de privacidad de datos, sesgo de la IA y cdmo debe gobernarse esta misma.
Y no olvide su programa cibernético, que ahora necesita enfoques mas sofisticados para
el modelado de ciberriesgos, como la busqueda de amenazas mediante formulas
especificas para el sector de su empresa e incluso su estrategia. Algunos de los
enfoques mas innovadores recurriran, aunque parezca ironico, a la IA generativa para la

ciberdefensa.

Su manual de reinvencion
6. Convierta los obstaculos en oportunidades

Con una mejor comprension de los retos y las oportunidades asociadas a una reimaginacion
empresarial significativa, los CEO pueden empezar a convertir los primeros en los ultimos.

Preguntamos a los CEO por una serie de obstaculos a los que suelen enfrentarse cuando
emprenden cambios corporativos a gran escala. Sus respuestas ponen de relieve que
muchas limitaciones son especificas de cada sector. Los problemas de infraestructura, por
ejemplo, inhiben la reinvencion (en un grado moderado o mayor) en los sectores de energia,
electricidad y servicios publicos, y transporte y logistica (61%, 58% y 56%, respectivamente,
en comparaciéon con la media mundial del 37%). También vimos que los CEO mas
preocupados por la viabilidad de sus empresas eran mas propensos a sefialar la existencia
de obstaculos a la reinvencion.

Sin embargo, también nos sorprendi6 el escaso niumero de CEO que percibian que algunos
obstaculos tenian un gran impacto. Por ejemplo, solo el 25% de los CEO describio la falta de
apoyo del consejo de administracion como un obstaculo, aunque fuera moderado, a sus
esfuerzos de reinvencion, y solo el 30% de los CEO dijo lo mismo de los stakeholders
internos. Del mismo modo, soélo el 26% de los CEO describid la falta de apoyo del consejo de
administracion o del equipo directivo como una limitacion moderada o importante para la
descarbonizacion del modelo de negocio de la empresa.
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Muchas de |aS barreras que |mp|den Pregunta: ¢En qué medida los siguientes
. .z factores impiden a su empresa cambiar la

la reinvencion se encuentran en el

ambito de influencia del CEO.

forma en que crea, entrega y capta valor?

(Sélo se muestran las respuestas "en cierta medida”, “en gran medida" y "en muy gran medida")

. Influencia més fuerte del CEO Influencia mas débil del CEO
Entorno regulatorio 64%
Prioridades operativas contrapuestas _
Falta de competencias en el personal de mi empresa
Recursos financieros limitados
Falta de capacidades tecnolégicas en mi empresa
Inestabilidad de la cadena de suministro 43%

Procesos burocraticos en mi empresa

Problemas de infraestructura 37%
Falta de apoyo de stakeholders internos _
Falta de apoyo de la junta directiva

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwWC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

Por otra parte, muchas de las limitaciones que se perciben para la reinvencién entran de
lleno en el ambito de influencia de los CEO. Los procesos burocraticos, las prioridades
operativas contrapuestas, los recursos financieros limitados, las competencias de los
trabajadores y las capacidades tecnoldgicas estan sujetos a cierto grado de influencia de los
CEO, al igual que la eficiencia, que era un area de preocupacion para muchos de ellos. Por
término medio, los CEO afirmaron que el 40% del tiempo dedicado a reuniones, procesos
administrativos y correos electronicos es ineficiente. Ademas, el 35% del tiempo dedicado a
reuniones de toma de decisiones, una actividad sobre la que los CEO suelen tener un control
personal directo, es ineficiente. Nuestra estimacion conservadora del coste de esa
ineficiencia equivaldria a un gravamen autoimpuesto de US$ 10 billones sobre la
productividad. Eso supone alrededor del 7% del PIB mundial en paridad de poder adquisitivo,
lo que el profesor Cass Sunstein, de la Facultad de Derecho de Harvard, llamaria un
impuesto sobre el lodo, derivado de los elevados costes de transaccion.
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Hay otro tlpO de ObStéCUlO: Los Pregunta: ¢Qué porcentaje del tiempo dedicado en su
CE O estiman que |a ine ficaCia empresa a las siguientes actividades/procesos es ineficiente?
administrativa alcanza el 40%.

Corrreos

Procesos de adquisicién/contratacién

Reuniones de intercambio de informacién 40%
Procesos de contratacion 40

Procesos de aprobacion de gastos 4

» »
3 3 3 3
S £ S S

Revisiones del rendimiento

1

1

1

1

1

1

. P 1

1

1

1

1

inversiones empresariales :
1

. - 1
\

Promedio global:
40% de ineficiencia

Nota: Texto de la pregunta modificado para mayor claridad; las barras representan valores medios.
Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

Su proximo paso: Implicar, potenciar y capacitar a su personal. Los CEO y otros
lideres de la C-suite pueden hacer mucho mas para abordar las ineficiencias y romper
las barreras, pero no pueden hacerlo todo. Por lo tanto, es fundamental que lideres y
empleados se pongan de acuerdo sobre las prioridades de cambio y creen una cultura
de confianza para que los empleados se sientan seguros a la hora de proponer
mejores formas de hacer las cosas. Empiece por identificar las diferencias entre los
puntos de vista de los directivos y los trabajadores. Entre los CEO cuyas empresas
han adoptado ampliamente la |A generativa, por ejemplo, el 84% cree que aumentara
la eficiencia en el tiempo de trabajo de sus empleados en 2024. Los empleados
parecen menos convencidos: solo el 31% de los trabajadores que respondieron a la
encuesta Global Workforce Hopes and Fears Survey 2023 de PwC esperaban que la

IA generativa aumentara su productividad y eficiencia en
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el trabajo en los proximos cinco afios. Tenga en cuenta la innovacion dirigida por el
ciudadano, un enfoque que ayuda a los empleados a desarrollar habilidades y
aplicarlas de inmediato. Ademas, redisefie las trayectorias profesionales en funcién
de las competencias, no de los puestos, para que los empleados tengan mas
autonomia y oportunidades cuando cambien de trabajo.

7. Identifique sus movimientos mas importantes

El progreso real se producira cuando los lideres y las empresas emprendan iniciativas
significativas para evolucionar la forma en que crean, entregan y captan valor. El analisis
de los datos de la encuesta de este afio mostré una asociacion positiva entre los
margenes de beneficio autodeclarados y los movimientos empresariales que tuvieron un
efecto grande o muy grande en los modelos de negocio de los encuestados, como el
desarrollo y la implantacion de tecnologia, los nuevos modelos de fijacion de precios y las
asociaciones estratégicas. Esto es valido tanto para las acciones de reinvencion
individuales como para el indice de reinvencion compuesto que hemos creado. Los datos
sugieren que la rentabilidad es entre tres y cinco puntos porcentuales mayor para las
acciones con un impacto muy grande en los modelos de negocio que para las que tienen
un impacto limitado.

Cada accion de reinvencion se asocia
a mayores margenes de beneficio.

Accién de reinvencién

Desarrollo interno de una nueva tecnologia

Formacién de nuevas asociaciones estratégicas
que mejoran nuestras capacidades e’

Adquisiciones que mejoran ®
nuestras capacidades

Cambio de un modelo de cadena
de suministro global a otro regional

Adoptamos nuevas tecnologias para nuestra
empresa que mejoran nuestras capacidades

Desarrollo de nuevos productos y servicios

Implementacién de nuevos o
modelos de fijacién de precios

-2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7

Prima del margen de beneficios (puntos porcentuales)

Nota: La prima sobre el margen de beneficios es la diferencia en el margen de beneficios previsto entre los CEO que respondieron "en gran medida"
y los CEO que respondieron "en absoluto o en muy poca medida" a la pregunta "¢ En qué medida han influido las siguientes acciones en la forma en
que su empresa crea, entrega y capta valor en los Ultimos cinco afios?"; las barras de error representan intervalos de credibilidad del 95%; la linea
discontinua indica que no hay prima sobre el margen de beneficios.

Fuente:: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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Los movimientos correctos para cada empresa diferiran, por supuesto, en funcién de su
estrategia, modelo operativo, contexto del sector y panorama competitivo. Destacan dos
cosas. La primera es gue la reasignacion agil de recursos -un atributo reconocido de las
empresas de alto rendimiento- sigue siendo un area critica a la que deben prestar atencion
los CEO. Casi dos tercios de los CEO declararon reasignar el 20% o menos de los recursos
de un afio a otro, y casi el 30% de los CEO citaron una reasignacion de recursos del 10% o
menos. Los mayores niveles de reasignacion anual en la encuesta se asociaron tanto con

mayores niveles de reinvencion como con mayores margenes de beneficios.

En segundo lugar, esta el valor de mirar mas all4 de las paredes de la empresa y adoptar
ecosistemas empresariales. Segun otro estudio de PwC, a menudo es posible crear mas
valor del que una empresa podria conseguir por si sola trabajando mas alla de las fronteras

del sector -por ejemplo, mediante empresas conjuntas o alianzas- para ofrecer lo que los
clientes necesitan. Las empresas de los ecosistemas tienen 1,7 veces mas probabilidades
de llegar antes al mercado que sus homologas, 1,2 veces mas probabilidades de ser
flexibles y agiles y 2,3 veces mas probabilidades de ser altamente innovadoras.

Su siguiente paso: Aclarar las conexiones con el valor. En dltima instancia, los
CEO y sus equipos de liderazgo deben tener una idea clara de como las operaciones,
proyectos u otras inversiones crean valor, y estar dispuestos a tomar decisiones
dificiles, ya sea reasignando recursos de negocios heredados o redefiniendo los limites
de la industria de una empresay los socios del ecosistema. Como sefial6 el CEO de
Sun Life, Kevin Strain, en una entrevista reciente: "Parte de la idea que subyace a
[nuestra] ampliacion a los ecosistemas sanitarios es que podemos ver un camino para
construir un negocio con mas fuerza... También son extensiones légicas del negocio de
nuestro grupo en EE.UU. y Canada, y de nuestra plataforma de seguros en Asia". Estos
ecosistemas de colaboracion son la mejor (y posiblemente la Unica) manera de afrontar
retos complejos y de gran alcance como el cambio climatico.

También conviene tener en cuenta que la asignacion de recursos puede tener lugar a
multiples niveles. Esto incluye, por ejemplo, decisiones estratégicas sobre qué activos
estan -o deberian estar- en la cartera de una empresa, asi como la capacidad de la

empresa para aprovecharlos al maximo. La asignacion también incluye las decisiones
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cotidianas, a nivel de proyecto, que segun la 252 Encuesta Global Anual de CEO de PwC
(publicada en 2022) constituyen un factor de rendimiento sorprendentemente importante.
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8. Recalibrar las expectativas sobre las prioridades climaticas
A medida que los CEO establecen prioridades, muchos ven el cambio climatico como una

disrupcion del sector que, ademas de riesgos, ofrece oportunidades. Casi un tercio espera que

el cambio climatico altere su forma de crear, suministrar y captar valor en los proximos tres
afos, frente a menos de una cuarta parte que afirmé lo mismo respecto a los ultimos cinco
afos. Esto puede explicar en parte por qué el 41% de los CEO, incluidos mas de la mitad de los
de empresas quimicas, afirman que sus empresas han fijado tasas de rentabilidad mas bajas
para las inversiones respetuosas con el clima que para otras inversiones. Desde el punto de
vista geogréfico, los CEO de Asia-Pacifico son mas propensos que los del resto del mundo de
haber aceptado tipos de interés mas bajos, aunque no son mas propensos que los CEO de
otros lugares a decir que se sienten muy o extremadamente expuestos al cambio climético.

Esto concuerda con la opinién de los inversionistas en la Global Investor Survey 2023 de PwC,

de los cuales dos tercios afirman que las empresas deberian realizar gastos que aborden
cuestiones medioambientales, sociales y de gobernanza (ESG, su sigla en inglés), incluso si al
hacerlo reducen la rentabilidad a corto plazo. Los requisitos de rentabilidad son factores criticos
para las decisiones de asignacion de recursos de las empresas, por lo que la evidencia de que
los CEO estan flexibilizando sus expectativas a medida que se enfrentan al desafio climatico es
una sefal esperanzadora de potencial de progreso. Otro estudio de PwC revela también un

cambio en el interés de los inversionistas privados por la tecnologia verde hacia sectores mas

intensivos en emisiones.

Cuatro de cada 10 CEO han aceptado tasas de rentabilidad
significativamente mas bajas en inversiones respetuosas con el clima.

Pregunta: En los Gltimos 12 meses, al evaluar inversiones Pregunta: ¢Cuanta mas baja era la tasa de rendimiento
respetuosas con el clima, ¢ha aceptado su empresa tasas aceptable para las inversiones respetuosas con el clima en
de rentabilidad inferiores a las de otras inversiones? comparacion con otras inversiones?

Puntos porcentuales

No . Si Menos de 1 7%

1-2 24%

2.1-4 29%

59%

4.1-6 22%

Mas de 6 18%

Nota: Las inversiones respetuosas con el clima se definieron como "por ejemplo, la transicién a operaciones energéticamente eficientes, el
desarrollo de productos y servicios méas ecoldgicos, la aplicacion de tecnologias que reduzcan las emisiones".

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.
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Su proximo paso: Asociese con su CFO en la estrategia climética. Dado su enfoque
tradicional en el valor y el rendimiento a largo plazo, los directores financieros (CFO) son
socios naturales y de confianza de los CEO, ya que abordan cuestiones como la
asignacion de recursos, el gasto de capital a largo plazo o las fusiones y adquisiciones
(M&A, en inglés) para construir modelos de negocio mas sostenibles. EI CFO y la

funcion financiera también disponen de una serie de herramientas -prevision,
presupuesto, asignacion de recursos y gestion de riesgos, por nombrar algunas- que
pueden utilizar para llevar la sostenibilidad al centro de la estrategia. Esto deberia ser de

gran ayuda para identificar qué intervenciones tendran mayor impacto en la

descarbonizacién, la sostenibilidad social o la naturaleza. Para los CEO que buscan una

transformacién mas rapida mediante M&A, joint ventures y alianzas, la colaboracion con

el CFO puede ser especialmente fructifera, tanto en un enfoque fundamentado de la

valoracion como en la comunicacion del valor a los inversores.

9. Mantenga las antenas levantadas

"Tarde o temprano"”, escribio el difunto Andy Grove, ex CEO de Intel, en sus memorias “Only
the Paranoid Survive” de 1996, "algo fundamental en su negocio cambiara". Ya sea en la
tecnologia, la competencia o la regulacion, las empresas se enfrentan a fuerzas que "se
acumulan de forma tan insidiosa que puede que te resulte dificil determinar qué ha

cambiado, pero sabes que algo ha cambiado”.

Enfrentados a puntos de inflexion que precipitan, en palabras de Grove, "cambios a gran
escala en la forma de hacer negocios", los directivos deben ser guardianes "paranoicos” de
sus empresas frente a competidores "que se las comeran trozo a trozo hasta que no quede
nada". El énfasis de Grove en percibir las inflexiones aparecioé en un dato revelador de la
encuesta de este afio. Los CEO que confian menos en la viabilidad de su empresa son mas
conscientes de las amenazas a las que se enfrentan. Si esto se debe a que corren un mayor
riesgo o a que perciben algo que otras empresas no ven, probablemente varia en funcién de
la empresa, el sector y la geografia. El Estudio Global de Auditoria Interna 2023 de PwC

destaca la eficacia de los equipos de riesgos, cumplimiento y auditoria interna de una
empresa a la hora de poner en marcha sistemas de alerta temprana y deteccion de riesgos

gue ayuden a detectar estos peligros.
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LOS_ CEO que Conflan menos en Pregunta: ¢En qué medida cree que su

la viabilidad de su empresa son empresa estara expuesta a las siguientes
|igeramente méS ConSCienteS de amenazas clave en los préximos 12 meses?
las principales amenazas.

(Solo se muestran las respuestas "muy expuesto" y "extremadamente expuesto” por viabilidad del modelo de negocio)

CEO que perciben que sus modelos de negocio son viables durante:

. 10 afios 0 menos Mas de 10 afios
28% 28%
9 21% 9
21% 20% (] 20% 21%
16%
14% 14%
11%
8%
: % W
Inflacién Volatilidad Conflicto Riesgos Cambio climatico Riesgos Desigualdad
macroeconémica geopolitico cibernéticos sanitarios social

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PWC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

También observamos que los CEO mas preocupados por la viabilidad de sus empresas se
adaptan algo mas que los demas. Esto es especialmente cierto entre los CEO que afirman
gue su empresa ha creado nuevas asociaciones estratégicas, ha pasado de modelos de
cadena de suministro global a modelos regionales o ha implantado nuevos modelos de
fijacion de precios.
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LOS CEO que Confian menos en |a Pregunta: ¢En qué medida las siguientes acciones
. - han impactado en la forma en que su empresa crea,

viabilidad de su empresa son algo

mas propensos a emprender

acciones de reinvencion.

entrega y capta valor durante los Ultimos cinco afios?

(Sélo se muestran las respuestas "en gran medida" y "en gran medida" por viabilidad del modelo de negocio)

CEO que perciben que sus modelos de negocio son viables durante:

. 10 afios 0 menos Mas de 10 afios
0, 0,
43% 42% 43%
0,
0
S4% R
0,
30% 20%
25% QWA
21%
17%
9%
Adopcion de nuevas Desarrollo de Formacién de Desarrollo Implementacién Adquisiciones Cambio de un
tecnologias para nuevos nuevas alianzas interno de una de nuevos que mejoran modelo de cadena

nuestra empresa que productos y estratégicas que nueva tecnologia modelos de nuestras de suministro
mejoraron nuestras servicios mejoraron fijacion de capacidades global a otro

capacidades nuestras precios regional

capacidades

Fuente: 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwWC | www.ceosurvey.pwc | © 2024 PwC. Todos los derechos reservados.

Su proximo paso: Desafiar la sabiduria convencional. Mantenerse a la vanguardia a
medida que cambian los fundamentos de una empresa requiere que todos los lideres
desafien la sabiduria convencional. Esto puede variar segun el sector. Tengamos en
cuenta, por ejemplo, cuatro supuestos predominantes en los bancos que se ven
amenazados por la revolucién de las finanzas integradas en los servicios financieros. Se
trata de nociones arraigadas sobre las ventajas competitivas de los bancos establecidos,
sus relaciones con los clientes y las ventajas estructurales percibidas de la regulacion.
Para prosperar en este nuevo mundo, los bancos -y otras empresas- deben comprender
como los ecosistemas estan cristalizando en torno a las necesidades de los clientes. A
continuacion, deben definir el papel que quieren desempefiar dentro de las cadenas de
valor resultantes, incluida la forma en que facilitaran y aprovecharan los flujos de
transacciones financieras y datos de clientes en rapida expansion.
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Mantener el cambio

La totalidad de los resultados de la encuesta de este afio refleja que los CEO son
conscientes de que estan atravesando puntos de inflexion estratégicos criticos y tienen un
sentimiento de urgencia y una tendencia a la accion. Los datos también sugieren que cada
vez se da mas importancia a la eficacia del liderazgo para mantener la energia, desafiar el
statu quo y aumentar el impulso. En un reciente articulo de strategy+business, Ryan Hawk,

Nadia Kubis y Blair Sheppard, de PwC, describen una serie de prioridades de liderazgo

criticas para los lideres con mentalidad de reinvencion.

Por ejemplo, es posible que los CEO necesiten ampliar sus equipos ejecutivos para incluir a
expertos en areas emergentes que son fundamentales para el éxito futuro de su empresa,
como la regulacién del clima o la IA. También es crucial que todo el equipo directivo asuma el
cambio, asi como sus sistemas de gobernanza y control, en lugar de poner a los lideres
funcionales o de las unidades de negocio a cargo de iniciativas concretas. Ademas, muchas
organizaciones tendran que tener en cuenta el hecho de que no existen respuestas a muchas
preguntas, y seran necesarios nuevos mecanismos para resolver problemas conjuntamente -
en lugar de presentar soluciones y buscar aprobacion-, asi como nuevas formas de seguir los
progresos y recompensar a las personas. Ademas, los CEO necesitan un plan para
comunicar la urgencia que sienten, de modo que todo el mundo lo entienda y pueda
apropiarse potencialmente de parte de la solucién. Las personas que son competentes en su
trabajo actual pueden resistirse al cambio porque les preocupa no ser buenos en lo que
tendran que hacer en el futuro. Asi que los CEO que se tomen en serio la reinvencion deben
encontrar enfoques para reconocer las preocupaciones, valorar la curiosidad y la apertura al

aprendizaje, y animar a los directivos a ayudar a las personas a adaptarse.

Algunos de estos imperativos de liderazgo pueden sonar familiares, pero todos ellos
aumentan las expectativas de que los CEO lideren el viaje de descubrimiento estratégico
necesario para evolucionar los enfoques de creacién de valor de larga data. A medida que
nos adentramos en una era de reinvenciéon continua, los CEO tienen oportunidades
inigualables de remodelar sus organizaciones, y a si mismos, para prosperar en la

disrupcion y transformar las aspiraciones en realidades.
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Metodologia, datos demograficos y definiciones
de la 272 Encuesta Global Anual de CEO de PwC

PwC encuesto a 4.702 CEO en 105 paises y territorios entre el 2 de octubre y el 10 de
noviembre de 2023. Las cifras mundiales y regionales de este informe se ponderan
proporcionalmente al PIB nominal del pais para garantizar que las opiniones de los CEO
sean representativas de las principales regiones. Las cifras a nivel sectorial y nacional se
basan en datos no ponderados de la muestra completa de 4.702 CEO, incluidos 4.088
hombres, 521 mujeres y 93 que se identificaron con otro género o prefirieron no decirlo. Se
pueden solicitar mas detalles por region, pais y sector. Todas las entrevistas cuantitativas se
realizaron de forma confidencial. Entre los CEO que participaron en la encuesta:

" El 3% dirige organizaciones con ingresos iguales o superiores a US$ 25.000 millones.

" EIl 4% dirige organizaciones con ingresos de entre US$ 10.000 y US$ 25.000 millones.

El 20% dirige organizaciones con ingresos de entre US$ 1.000 y US$ 10.000 millones.

El 38% dirige organizaciones con ingresos de entre US$ 100 y US$ 1.000 millones.

" El 31% dirige organizaciones con ingresos de hasta US$ 100 millones.

" EI 68% dirige organizaciones de propiedad privada.

Notas:
No todos los porcentajes de los graficos suman 100%, lo que se debe al redondeo de los

porcentajes, a las opciones de respuesta de seleccion multiple y a la decision, en algunos
casos, de excluir la visualizacion de determinadas respuestas, incluidas otras, ninguna de las

anteriores y no sabe.

También realizamos entrevistas en profundidad con directores generales de Norteamérica y
Asia-Pacifico. Dos de estas entrevistas se citan en este informe; las entrevistas completas

pueden consultarse en https://www.strategy-business.com/inside-the-mind-of-the-ceo.

La investigacion fue llevada a cabo por PwC Research, nuestro centro mundial de
excelencia en investigacion primaria y servicios de consultoria basados en pruebas.

https://www.pwc.co.uk/pwcresearch
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Sobre el impuesto de ineficiencia

Combinando los datos de la encuesta a CEO de este afio con datos seleccionados de otras
fuentes, hemos calculado un coste global de la ineficiencia que oscila entre US$ 10 y US$ 20
billones. Esto se traduce en un 7% a 13% del PIB mundial basado en la paridad del poder
adquisitivo. Nuestros supuestos eran los siguientes:

= El porcentaje de tiempo total que se tenia en cuenta como ineficaz era la suma de las
estimaciones del tiempo considerado ineficiente en reuniones y trabajo administrativo.
Para obtener la estimacion correspondiente a las reuniones, multiplicamos nuestra

estimacion del porcentaje de tiempo de reunién programado considerado ineficiente
(media: 40%) por una estimacion del porcentaje medio de tiempo dedicado a reuniones
en una semana (15%; basado en investigaciones que sugieren una media de seis horas
de reuniones programadas a la semana;; Rogelberg, Scott, & Kello, 2007).

Para derivar la estimacion del trabajo administrativo, multiplicamos nuestra estimacion
del porcentaje de tiempo administrativo considerado ineficiente (promedio: 38%) por
una estimacion del porcentaje promedio de tiempo dedicado a tareas administrativas
en una semana (12,5 a 38%; basado en investigaciones que sugieren un minimo de
cinco horas y un promedio de 15 horas de trabajo administrativo por semana; West

Monroe, 2018).
= Los gastos de nédmina por empleado se calcularon dividiendo los supuestos ingresos por

nomina de cada empresa (ingresos declarados por la propia empresa multiplicados por 0,15)
por el niumero de empleados declarado por la propia empresa.

= Statista estima que el nimero total de empleados en todo el mundo es de 3.390 millones.

Sobre el indice de reinvencion

Preguntamos a los CEO en qué medida habian influido diversas acciones en la forma en que su
empresa creaba, entregaba y captaba valor en los Gltimos cinco afios. Estas acciones incluian la
formacién de nuevas asociaciones estratégicas, la implantacion de nuevos modelos de precios,
el desarrollo de nuevos productos o servicios, la realizacién de adquisiciones, el cambio a una
cadena de suministro regional, la adopcion de nuevas tecnologias y el desarrollo interno de
nuevas tecnologias. A continuacién, combinamos las respuestas a esta pregunta en un indice
utilizando el analisis factorial, un método estadistico que permite la combinacién de respuestas
individuales en un factor que todas tienen en comun. (Aunque también preguntamos a los CEO
por las desinversiones, la excluimos de nuestro analisis factorial porque era la menos asociada a
la reinvencion del modelo de negocio). Por dltimo, calculamos un niamero para cada CEO que
representa su nivel de reinvencién, es decir, una puntuacién de indice de reinvencién. Los
valores de la puntuacién del indice representan desviaciones estandar de la media; una
puntuacion mas alta en el indice indica mas reinvencion.
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