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Para mi es un gusto presentar junto con la tercera edicion
del informe Perspectivas del CEO Global 2017, la primera
edicion de Perspectivas del CEO Colombia, en la qgue KPMG,
con el apoyo de Forbes, por primera vez explora los desafios
y puntos de vista de los lideres de nuestro pais sobre su
experiencia al mando de las empresas colombianas mas
importantes y representativas.

El propdsito de este informe es construir desde varias
perspectivas una vision privilegiada de como las empresas
colombianas estan navegando la incertidumbre y articulando
sus estrategias para aprovechar las oportunidades que el
cambio trae consigo, y lo que los resultados nos senalan es
la gran importancia y presencia que la disrupciéon ha tomado
en el dia a dia de los CEO, una cotidianidad marcada por la
elevada incertidumbre.

El informe Perspectivas del CEO Global 2016 se tituld
“"Ahora o Nunca’ ilustrando las transformaciones, grandes
0 pequenas, que todas las empresas estan llevando a cabo
para adaptarse a un entorno competitivo y en constante
evolucion. Desde entonces, muchos de los principales
ejecutivos han seguido tomando decisiones relevantes. En
estos 12 meses hemos vivido nuevas olas de incertidumbre
que han hecho de “ahora o nunca” un consejo que sigue
vigente v, a la luz de lo que nos han contado los CEO,
afrontar las incégnitas que plantea el escenario geopolitico
y tecnolégico a través del cambio y el crecimiento es su
prioridad mas urgente. Es de resaltar que el 88% de los
CEQ colombianos ven en la disrupcién tecnolédgica una
oportunidad para crecer y acercarse a sus clientes.

La mayoria de los CEO colombianos con los que hablamos
para el informe de 2017 son menos optimistas ante la
marcha de la economia nacional y global, en concreto
confian méas en el crecimiento de la economia global a
largo plazo (63%) que a corto plazo (38%), aungue muy por
debajo en ambos casos de la muestra global, (65% y 67 %
respectivamente), y confian mas en el crecimiento de la
economia colombiana a corto plazo (75%) que a largo plazo
(38%). A pesar de lo anterior son muy optimistas ante la
evolucion de su empresa a corto y a largo plazo (94% vy
100%), mas que sus pares de Latinoamérica (92% y 89%)
y global (83% y 83%). El sentimiento general es positivo

y predomina la confianza en que se estan dando los pasos
necesarios en la direccién correcta para hacer que la propia
organizacién sea la que lidere la disrupcién en su sector, en

lugar de mantenerse a la expectativa de los cambios que
puedan llegar. Reconocen el impacto de las incertidumbres
geopoliticas y econdmicas en su negocio y estan trabajando
intensamente para prepararse. Es mas, comprenden que

la disrupcion, la preparacion frente a los riesgos que esta
conlleva y el desarrollo de talento para manejar sus retos y
aprovechar sus oportunidades son prioridades estratégicas
para el crecimiento en estas circunstancias.

Con el objetivo de conseguir resultados, los CEO estan
concentrados en gestionar las fortalezas centrales de sus
empresas y, a la vez, transformar sus formas de generar
valor. Operar en un entorno complejo y cambiante también
estd presionando al CEO en el ejercicio de su rol mas que
nunca. Necesitan una amplitud enorme de habilidades,
aptitudes y conocimientos para dirigir sus organizaciones:
tienen que estimular la innovacion, prever nuevos modos de
relacion con el cliente, gestionar riesgos reputacionales cada
vez mas relevantes y tomar decisiones audaces en cuanto a
la inversion en tecnologia. No es sorprendente que gran parte
de ellos diga que se han estado preparando y capacitandose,
y que estan abiertos a nuevas ideas e influencias, de forma
que puedan ser motor de la transformaciéon que necesitan
sus empresas. La edicién 2017 del global CEO Outlook y su
versién colombiana integran diferentes puntos de vista sobre
las grandes fuerzas disruptivas y recorren las respuestas de
los CEQ sobre como estén equipando a sus empresas y a

si mismos con las herramientas adecuadas para gestionar
estos desafios en el futuro.

Como presidente de KPMG en Colombia, quiero dar las
gracias a todos los directivos que han colaborado en esta
edicién por su valiosa contribucién. Los socios y expertos

de KPMG estaremos atentos a conversar sobre estas
conclusiones y analizar de qué manera podemos ayudar a las
empresas a impulsar con éxito “la disrupcion y el crecimiento”

Jorge H. Rios
Presidente
de KPMG

en Colombia
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La disrupcion como oportunidad

9 de cada 10 (88%) de los primeros ejecutivos encuestados ven la disrupcién tecnolégica méas
como una oportunidad que como una amenaza para Su Negocio.

El 94% de los ejecutivos colombianos (el 78% de los latinoamericanos y el 74% a nivel global)
percibe su empresa como disruptiva en su sector.

Elevada incertidumbre

La mayorfa de los CEO colombianos confia en el crecimiento econémico nacional a 12 meses
(75%), y global a tres anos (63%), y se muestra poco optimista con el crecimiento econdmico
global a 12 meses (38%), y nacional a tres ahos (38%).

A nivel de la muestra global, aunque son méas optimistas que los colombianos, también son menos
optimistas que en la encuesta de 2016.

Equilibrio estratégico

En los proximos tres anos, incrementar el nivel de penetracién en los mercados existentes sera
prioritario para todos los CEO colombianos (100%), y enfocarse en innovar, para el 81%, mientras
que la expansion a nuevos mercados geograficos sera prioritaria solo para el 19%.

El cliente, foco de las organizaciones colombianas

Para el 81% de los CEO colombianos el objetivo principal de las inversiones realizadas en los
pasados 12 meses fue acercarse a sus clientes y mejorar su relacionamiento con ellos.

Construir mayor confianza entre sus grupos de interés y clientes esta dentro de las primeras tres
prioridades del 88% de los CEO y sus organizaciones hoy en dia.

Preocupacion por el riesgo estratégico y las necesidades de los clientes

Los riesgos que mas preocupan a los primeros ejecutivos colombianos son: en primer lugar

el riesgo estratégico y las necesidades cambiantes de los clientes, segundo, los de tipo
operacional y relacionados con la tecnologia y el talento, en tercer lugar, ciberseguridad, cuarto,
riesgo geopolitico y fraude, y en quinto lugar, riesgos de tasa de interés, cadena de suministro,
reputacional y de marca, y de impuestos.

Talento y tecnologia van de la mano

Los CEO colombianos no prevén que las tecnologias cognitivas impacten negativamente en sus
niveles de contratacién. De hecho, la mayoria espera que estas tecnologias requieran incrementar
la contratacién de mandos altos e intermedios, planta de produccién o servicios, investigacion

y desarrollo, gestién humana, area financiera, tecnologias de la informacion, y mercadeo y
comunicaciones.

Mayor apertura del CEO
El 94% de los CEO encuestados de Colombia —el 70% a escala global y el 71% en Latinoamérica-
dicen estar mas receptivos a nuevas influencias y colaboraciones que en ningln otro momento de

Su carrera.

Los CEOQ estén dedicando tiempo a desarrollar sus habilidades y cualidades personales para liderar
mejor sus empresas. El 88% ha seguido algun tipo de formacion en los Ultimos 12 meses.
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El mundo ha ganado mayor complejidad e imprevisibilidad en el Ultimo afo. La economia global y el
rumbo geopolitico son muy distintos ahora.

En 2017 los CEO de la muestra global se muestran positivos ante la evolucion de la economia global
en los préximos doce meses, pero su optimismo es algo mas moderado que hace un afo; 67%
frente a 70% en 2016. Los CEO colombianos son mas desconfiados que sus pares latinoamericanos
y globales, y solo un 38% se muestra optimista, pero su confianza se nivela al preguntarles por

las perspectivas para los proximos tres anos. Esto sefala un reconocimiento de la incertidumbre
geopolitica que ha caracterizado al 2017 pero igualmente, un optimismo generalizado a largo plazo.

12 meses

Economia Global

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

m Colombia ®LatAm mGlobal

A nivel pais pasa lo contrario. La confianza de los CEO colombianos en los prospectos de crecimiento
economico de Colombia en los siguientes doce meses es similar a la de los demés primeros ejecutivos
en sus respectivos paises, pero cae a poco mas de la mitad cuando se les pregunta por los proximos
tres anos. Esto puede relacionarse tanto con aspectos tributarios como geopoliticos.

12 meses

Economia pais

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

m Colombia ®LatAm m Global
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Los primeros ejecutivos colombianos esperan un aumento en impuestos, intereses e inflacién para los

siguientes tres anos.

Intereses

Inflaciéon

Impuestos

0% 20% 40% 60% 80% 100%
B Colombia ®LatAm M Global

Adicionalmente los CEQO identifican los siguientes aspectos como los que tienen un mayor impacto en
el crecimiento del negocio:

Factores geopoliticos 19%

(elecciones, inestabilidad social)

. _ 19%
Nuevos competidores/disruptores

Expectativas RSE
Riesgo reputacional/de marca
Acceso al talento
Cambio climético

Cambios regulatorios

Pérdida de mercado
a la competencia

Costo de hacer negocios

T T

T T T T T T T T 1
0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

m Colombia mLatAm mGlobal



Sin embargo la confianza de los CEO de Colombia repunta cuando se trata de los prospectos de
crecimiento de sus organizaciones. El 94% confia en el crecimiento de su organizacion en los
proximos doce meses, y el 100%, en el crecimiento en los préximos tres anos.

100%

80%

60%

40%

20%

0%
Global LatAm Colombia Global LatAm Colombia

12 meses 3 anos

B Muy seguro M Seguro

1oy mas que nunca, los CEO colombianas
eSAN Sequros del crecimiento e sus
BMPIESas a coro Y medan piazo, pues

(dentiicanta clave del exiio en'su capacidad
(e diSrupcion; es decir en factores INemas
mas que enexternos

Jorge H. Rios
Presidente de KPMG en Colombia

9 KPMG Colombia - Disrupcién y crecimiento



En concordancia, los CEO colombianos también estdn menos preocupados que sus contrapartes
sobre los aspectos que podrian minar el crecimiento de sus empresas.

CEO preocupados por:

No tener una estrategia para afrontar la
convergencia de sectores

Mayor regulacion afectara
nuestro crecimiento

No aumentar su
participacién de mercado

0% 10% 20% 30% 40% 50%

M Colombia M LatAm M Global

Estos resultados pueden tener relacién, por una parte, con la clara identificacién de los aspectos

gue tienen un mayor impacto en el crecimiento del negocio, y como consecuencia, con las mayores
oportunidades que las organizaciones tienen para preparase para afrontarlos; y por otra parte, con que
estos aspectos no han cobrado una importancia o influencia mayor a la que han tenido otros afos para
el 88% de los CEO colombianos.

Adicionalmente la prioridad de los CEO es crecer en los mercados en los que ya operan, e innovar en
estos a través de nuevos productos y servicios, mas que irrumpir en nuevos mercados.

¢Qué prioridad tienen los siguientes aspectos en sus planes de crecimiento?

No es una prioridad Prioridad

Crecimiento en mercados existentes

Crecimiento en nuevos
mercados geogréaficos

Foco en innovacién, incluyendo
nuevos productos/servicios
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Gestionar y dirigir una empresa hoy en dia consiste, mas que nunca antes, en ser capaz de cuestionar
las ideas establecidas y promover el cambio. Tanto, que el 94% de los CEO colombianos encuestados
afirma que su empresa esta posicionandose activamente como un agente disruptivo en su industria
mas que como un actor pasivo.

100% - 94%
90% -
80% -
70% -
60% -
50% -
40% -
30% -
20% A
10% -

0% -

Totalmente De acuerdo Ni de acuerdo  En desacuerdo Totalmente en  En generalde  En general en
de acuerdo ni en desacuerdo desacuerdo acuerdo desacuerdo

B Colombia W LatAm M Global

| s ideres empresariales han nvertidoy
Dreparado SUS 0rganizaciones para ser

agentes disruptvas frente a un entomo aue
esla en constante campio M

Jubran Coelho
Socio Lider Auditoria de KPMG en Colombia




Los CEO Colombianos sienten confianza en si mismos en gran parte porque se han preparado,
han invertido en cumplimiento regulatorio, infraestructura digital y fisica, gobernanza vy riesgos
y ciberseguridad, y se sienten capaces de marcar una diferencia dentro de sus industrias.

Inversiones de los CEO ultimos 12 meses

Cumplimiento Infraestructura Gobernanza
regulatorio fisica y riesgo

0J%

Infraestructura Ciber-seguridad Innovacion
digital
Tecnologias Reclutamiento
emergentes
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Estas acciones les permiten ver la disrupciéon tecnoldgica como una oportunidad E | U U
ma&s gue como una amenaza, Y la inversion en ciberseguridad como una fuente ﬂ geﬂe(a 8 acue( O

de ganancias méas que de costos.

Vemos la disrupcién tecnoldgica como una
oportunidad mas que como una amenaza.

l Totalmente
de acuerdo

B De acuerdo

Il En desacuerdo

Mas que esperar a que asi lo hagan mis competidores,
mi organizacion esta activamente disrumpiendo el
sector en el que operamos

Il Totalmente
de acuerdo

B De acuerdo

M Nide acuerdo
ni en desacuerdo

Vemos la inversion en ciber-seguridad como una
oportunidad para encontrar nuevas fuentes de
ingresos e innovar, mas que un costo.

[l Totalmente
de acuerdo

B De acuerdo

B Totalmente
en desacuerdo




Sin embargo vale la pena sefalar que tanto los CEO latinoamericanos como colombianos estan menos
interesados en invertir en la disrupciéon tecnoldgica que el promedio global. Aunque muchos entienden
el potencial de estas tecnologfas para disrumpir los modelos tradicionales de negocio, muchos no
esperan invertir en estos aspectos en los préximos tres anos. Aunque a simple vista esto puede
resultar contradictorio, un andlisis de la region y la madurez de sus industrias permite concluir que la
disrupcion puede no estar atada a un aumento en este tipo de inversiones en el mediano plazo.

Inversion préximos tres aios
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A diferencia de sus contrapartes latinoamericana y global, que invirtieron para mejorar su ganancia
neta, los CEO colombianos lo hicieron para acercarse a sus clientes y mejorar su nivel de
relacionamiento con su organizacion, y disrumpir a los competidores.

¢Cual fué el principal objetivo de las inversiones realizadas en los altimos 12 meses?

Acercarse a los clientes/mejorar
relacionamiento con clientes

Disrumpir a los competidores

Fortalecer la resiliecia corporativa

Mejorar la rentabilidad

70%

Incrementar la productividad
Reducir costos operativos

Crear nuevos productos y servicios

Transformar el negocio
y el modelo operativo

Proteger activos existentes

Mejorar la velocidad
de llegada al mercado

13%
15%

13%
T

Reducir némina

81%

T T

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

T T T T T

Construir mayor confianza entre mis grupos de interés y clientes esta
dentro de las primeras tres prioridades de mi organizacion hoy en dia

Bl Totalmente
de acuerdo

B De acuerdo

Il Ni de acuerdo
ni en desacuerdo

T 1

80% 90%
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de los CEO ¢s capaz de articular siente una responsabilidad

con seguridad cémo su organizacion creciente por representar los
crea valor para sus clientes Intereses de sus clientes

e Cree que todos sus ¢ Dice que sus incentivos ¢ Evallia nuevas inversiones,
empleados pueden articular para la alta gerencia estan cambios o iniciativas de
su propuesta de valor de relacionados con métricas acuerdo a su impacto
forma clara y homogénea. de satisfaccion del cliente. en el cliente.

y solo el

de los CEO ha alineado los procesos de sus areas de apoyo
para reflejar un acercamiento con las operaciones de servicio
al cliente mas centrado en el consumidor.



Esto podria explicarse en parte porque el 94% de los CEO esta de acuerdo con que los aumentos
relacionados con inflacion se trasladaran a los clientes, y como se vio con anterioridad, el 94% de los
CEOQ creen que la inflacion aumentara en los préximos tres anos.

Por otro lado, los riesgos que identifican los primeros ejecutivos colombianos también se alinean con
sus inversiones. Los CEO colombianos estan méas preocupados por:

Necesidades cambiantes
de los clientes

Riesgo estratégico

Riesgo emergente
relacionado a la tecnologia

Riesgo relacionado
al talento

Riesgo operacional

Riesgo de ciber-seguridad

Fraude

Riesgo geopolitica

Riesgo de impuestos

Riesgo reputacional
y de marca

Riesgo de cadena
de suministro

Riesgo de tasa
de interés

25%
18%
25%
13%
21%
19%

17%

28%
23%
13%

18%

14%
13%

17%

25%

13%

44%

44%

0%

5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

M Global

W LatAm ™ Colombia
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¢Qué implicaciones tiene para sus empresas que 94% de los CEO busquen ser los disruptores de sus
sectores? Los CEO dependen en gran medida de su capacidad para controlar sus relaciones con el
mercado, comprender qué quieren sus clientes y, al mismo tiempo, proteger su marca.

No es de sorprenderse entonces que la tendencia nacional de enfocarse en el cliente y de disrupcion
tecnoldgica se evidencie nuevamente al preguntarles por su estrategia y prioridades.

Modelos de transformacion de negocio de los CEO

Transformaciéon centrada en el cliente

Transformacién a través de la innovaciéon

Agil - una metodologia para implementar
programas de cambio velozmente

Plataforma - convertir la propuesta fundamental
del negocio en una plataforma sobre la cual
construir nuevos servicios y ofrecimientos

Colaborativa - hacer de la cooperacién con
clientes, y jugadores publicos y privados
una meta fundamental del negocio

Transformacion a través de M&A

Modular - creacién de unidades
operativas mas pequenas vy flexibles

Transformacién inducida por la regulacion

M Colombia

31

24%

31

3

31%

34%
38%

%
3

3

%
43
35%

38%
4%

40%
35%

%

40%
40%

0%
55%
53%
52%
53%
44%
38%

41%

%

T

0% 10%

M LatAm

21

T T

20%  30%

M Global

40%

T 1

50% 60%

KPMG Colombia - Disrupcién y crecimiento



Modelos de transformacién de negocio de los CEO

Implementar tecnologia disruptiva

Construir confianza del publico

Desarrollo/gestiéon de talento

Digitalizaciéon del negocio
(transformacién tecnolégica)

Ser mas dirigidos por los datos

Mayor velocidad de llegada al mercado

Cultivar la innovacion

Articular visién/cultura/propésito

Limitar el riesgo de marca
en una era de transparencia

Responder efectivamente
a cambios regulatorios

Diversidad/inclusion

M Colombia

31%
25%
%o
25%
25%
25%
%
27%
19%
19%
23%
19%
16%
13%
19%
15%
16%
19%
14%
17%
13%
15%
10%
T T T T T T T 1
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%
MW LatAm M Core



Al contrastar las preocupaciones de los primeros ejecutivos con sus pasadas inversiones, se
evidencia que uno de los riesgos que identifican, talento, es el gran ausente en las inversiones
realizadas en los Ultimos doce meses. Coherentemente, el 94% de los CEQ invertird en
reclutamiento en los préximos tres afhos.

Alta inversion en reclutamiento en los proximos tres ainos

75% 86% 94%

0% 10%  20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

H Colombia M LatAm ™ Global

Los CEO creen que la tecnologia cognitiva hara que la ndmina se incremente en varios tipos de cargos.
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11| 3 mayoria de los CEO colombianas ve
30ISrUDcion como Una aportunidad
06 transformacion para su modelo de

NEJOCIo, Y 8S10 Se evidencia enlos
MOdelos de lransformacion cue utiizan
en sus empresas M

Ignacio Cortés
Socio Lider Asesoria de KPMG en Colombia
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1 Conjos cambios enelentomo oS CEO
estan abiertos anuevos conocimientos que

BNMOUEZCan Su formaciony Ios ayudena
Jenerar campios disrupivos desde sural M

Zulay Pérez
Socio Lider Impuestos y Servicios Legales de KPMG en Colombia

Los CEQ estan evolucionando sus habilidades y cualidades Ademads, 9 de cada 10 CEO colombianos, el 94%, estan mas
personales para liderar mejor sus negocios. Cerca de 9 de cada abiertos a nuevas influencias y colaboraciones ahora que en
10 CEO colombianos, el 88%, han hecho un curso o estudiado cualquier otro punto de sus carreras:

para una certificacion en el pasado afno con el objetivo de
generar cambios disruptivos desde su rol.

88% ) Colombia 94% ) Colompia






Innovacion en laincertidumore

Tanto la geopolitica mundial como la geopolitica y la economia colombiana afrontan
nuevos factores de incertidumbre. Los primeros ejecutivos colombianos confian en el
crecimiento de la economia nacional en los proximos 12 meses (75%) - por debajo de

la media que los CEO de las economias analizadas (79%). Lo mismo sucede con las
perspectivas de mejora para la economia global a largo plazo. El 63% de los encuestados
colombianos y el 65% global prevén una evolucién positiva. Sin embargo, en este
escenario, la voluntad de innovar vy liderar la transformacién del propio sector es evidente.

El cliente, el centro de todo

Para los primeros ejecutivos colombianos encuestados, el primer gran reto que
encuentran en sus relaciones con el cliente es la dificultad para transmitirle cémo

su organizacién le genera valor, y que se siente responsable por representar sus
intereses. Para lograrlo, los CEO han invertido en cumplimiento, gobernanza, seguridad
e infraestructura, tanto para acercarse a ellos, como para alinear a sus empleados y
proyectos alrededor del cliente, una falencia que hoy dia identifican.

Afianzar 1as fortalezas nucleo

La transformacién se convierte en normalidad pero los CEO dan relevancia méxima a
proteger y afianzar aquellos aspectos nucleares de la empresa —-mercados establecidos-.
La prevision es que la incertidumbre se mantenga, por ello la innovacion tiene que convivir
con la conservacion de la estructura competitiva.

Tecnologias inteligentes, profesionales cualificados

Mientras las tecnologias cognitivas podrian cambiar el escenario laboral a largo plazo,
a mediano plazo los primeros ejecutivos colombianos prevén que estas tecnologias
requieran un aumento de sus plantillas en la mayor parte de funciones.

La Importancia de a reputacion

El riesgo reputacional es de los mas relevantes que afrontan las organizaciones — sobre
todo por la creciente transparencia fruto de la digitalizacion de la economia-. Ante esto,
construir culturas corporativas basadas en el respeto, la ética y la planificacion sostenible,
es fundamental para demostrar integridad y ayudar a las empresas en su supervivencia a
largo plazo.

unreto personal

La incertidumbre es grande, y por ende, el rol de primer ejecutivo no sera mas simple, ni
mas facil. No obstante, la edicion 2017 de Perspectivas del CEO manifiesta que los CEO
han aceptado el desafio y estan dirigiendo sus organizaciones con determinacion, pasion y
una apertura loable ante las nuevas ideas y tendencias.

Para afrontar los desafios que plantea el escenario econdmico, tecnolégico y politico,

los primeros ejecutivos colombianos estan dedicando tiempo y esfuerzo a formarse y a
desarrollar sus capacidades.
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Australia
China
Francia
Alemania

India

Italia

Japon
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Reino Unido
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—
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2/ Gt

—@
Brasil
México
Argentina

de América Latina

16 CeU de Lolombia

Chile

Peru
Colombia
Bolivia
Venezuela
Ecuador
Panama
Uruguay
Costa Rica
El Salvador
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Guatemala
Nicaragua
Honduras

—

as encuestas fueron realizadas

entre el 21 de febrero y el 11 de abril de 2017
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