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Un CEO 4gil es un CEO exitoso.

Nuestra tercera edicion anual del CEO
Outlook, Capitulo Venezuela, resume los
principales desafios y perspectivas de
50 directores generales de empresas en
el pais y ofrece una visién del enfoque
que estos lideres estan aplicando en

su estrategia; asi como también, de las
grandes oportunidades que se presentan
con la revolucién 4.0.

La disrupcién en las organizaciones es

un factor determinante para impulsar la
transformacién de los negocios hacia un
nivel superior de innovacién, no solo para
satisfacer las necesidades de los clientes,
sino también para mantener conexiones
cercanas con ellos y romper con los
estandares establecidos.

La agilidad se ha convertido en la nueva
forma de hacer negocios y este enfoque

redefine lo que entendemos por resiliencia.

En el pasado, las organizaciones buscaban
defender sus posiciones de mercado y
utilizar estrategias de escala en el corto
plazo para mantener la ventaja competitiva.
Las alertas que hemos estado viendo

en los ultimos afos estan enfocadas

en aspectos sociales, econémicos y
tecnoldgicos, y son percibidas como
oportunidades atractivas de crecimiento
dentro de un entorno complejo, volatil

y cada vez mas incierto. Ante este
panorama, las organizaciones necesitan
innovar en sus modelos de negocios, ser
mas dagiles y atender con mayor celeridad
la toma de decisiones.

En el 2019, los principales riesgos que los
CEOQO enfrentan son los operacionales y los
relacionados con cyber security. Prevalece
la tendencia hacia la automatizacion y

al intercambio de los datos y se buscan
establecer planes de accion innovadores
que generen conceptos alineados con las
nuevas tecnologias, bien sea a través de la
transformacion digital interna o a través de
asociaciones con terceros, lo que permitira
enfrentar tanto las amenazas de nuevos
actores disruptivos, como de competidores
tradicionales que ya han establecido
tendencias digitales.

La habilidad que deben tener las
organizaciones para integrar la disrupcién
tecnoldgica en sus procesos es clave para
garantizar el crecimiento a largo plazo. Esto
conlleva a que los directores ejecutivos
vean el proceso de transformacion digital
mas como una oportunidad para su
organizacion que como una amenaza, y
consideren importante que sus equipos
de liderazgo formen parte del cambio
constante que deben promover sus
empresas para fortalecer la resiliencia.

Son tiempos de cambios indetenibles,
propicios para mostrar la pasion, el
entusiasmo y la conviccion de que
nuestras organizaciones se estan
preparando para un mejor futuro.

Ramon de J. Ostos D.
Socio Director
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Halldzgos principaes

Q
sz TRITEN0S desconocidos

Confianza de los CEQO sobre la economia global,
y el incremento de ideas disruptivas para el
desarrollo de las estrategias dentro de

la organizacion.

— Riesgos dinamicos
Cyber security se posiciona como el
riesgo principal para el crecimiento de las
organizaciones.

— Confianza en el crecimiento
El 90% de los CEO confian en el crecimiento
econdmico mundial.

— La nueva era competitiva
Actualmente, el 70% de los CEO dicen
ser disruptivos en el sector donde operan,
incluso antes de que sus competidores
lo sean.

~

':_ Liderando en tiempos INClertos

Para ser resilientes, los CEO deben ejercer
constante presion para cambiar y adaptarse.

— Agilidad como nueva regla de negocio
5 de cada 10 CEO dicen que actuar con
agilidad es la nueva manera de hacer
negocios.

— Impulso del C-suite
El 64% de los CEO estéan activamente
transformando su equipo de liderazgo
para construir resiliencia.

A

Hallazgos principales

Terrenos desconocidos

Liderando en tiempos
inciertos

Transformacion interna

@ Laevolucion delCED

Los CEO resilientes deben buscar ser 4giles y
estar dispuestos a desafiar el status quo.

A -
@ Transformacion interma

Impulso por parte de los CEO para transformar
digitalmente sus organizaciones a traves de la

resiliencia.

— Resiliencia cibernética
En el 2019, el 64% de los CEO afirman
que tener una estrategia de cyber security
fortalecida dentro de sus organizaciones es
critico para la generacion de confianza entre
sus audiencias clave (stakeholders).

— Workforce 4.0
7 de cada 10 CEO buscan capacitar
entre el 31% y 40% de sus colaboradores
en competencias digitales en los préximos
3 afos. Sin embargo, solo 4 de cada 10 CEO
dan prioridad a invertir en capacitacion sobre
inversiones en tecnologia.

— Tecnologia 4.0
El 72% de los lideres de negocio en
Venezuela afirma que la Unica manera
de lograr que la organizacién sea agil es
aumentar el uso de asociaciones con
terceros.

— El nuevo playbook

El 86% de los entrevistados dice que el
periodo promedio de su gestién como CEO
(5 anos), es mas corto que al principio de su
carrera.Y 78% de ellos afirma que esto
aumenta su necesidad de actuar con agilidad.

— Evolucionando el mindset

62% se siente personalmente responsable de
asegurar que las politicas ambientales, sociales
y de gobernanza en sus organizaciones reflejen
los valores de sus consumidores.
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[BIrenos desconocidos

Los lideres de negocio deben tomar decisiones que son transcendentales para la operatividad de sus
companias, una accion especialmente compleja en la constante incertidumbre y volatilidad del actual
entorno empresarial que no solo se aprecia en los CEO de Venezuela, sino también en los CEO de otros
paises de LATAM vy global.

Riesgos dinamicos

Los CEO deben entender y hacer frente a una variedad de riesgos que van en ascenso, que son
impredecibles y que varian rapidamente. En este 2019, las preocupaciones globales se concentran en
el cambio climatico, la disrupciéon generada por nuevas tecnologias y tensiones geopoliticas que van en
aumento.

En esta economia competitiva, los CEO de Venezuela manifestaron que el Cyber Security (20%) y
Riesgo Operacional (16%) son los principales riesgos que enfrentan; esto genera nuevos niveles de
incertidumbre mientras buscan alcanzar o, incluso exceder, sus metas de crecimiento.

colaborando para abordar temas como la erosién de la base imponible y el traslado de beneficios. Al
mismo tiempo, las organizaciones enfrentan una creciente presion publica por una mayor transparencia
fiscal, y por ende deben manejar las amenazas de riesgos que puedan resultar controversiales o que
puedan dafar la reputacion. Sin embargo, la investigaciéon de este afo plantea dudas sobre si los CEO
se estan enfocando lo suficiente en el riesgo fiscal en términos de cémo evallan su funcion tributaria.

Cuando se solicité a los CEO que identificaran el indicador de desempefo mas importante para su
organizacién en cuanto a la funcion tributaria, se encontrd que existe mayor énfasis en la eficiencia
que en el riesgo. Lo méas importante de la lista era que la funcién tributaria “administra efectivamente
los recursos de su departamento” y en contraste, “los riesgos tributarios se administran de manera
apropiada de acuerdo con los valores y objetivos de la organizacién” fue ubicada como prioridad en el
sexto lugar.

“Enfocarse en el riesgo fiscal como un indicador clave de rendimiento para la funcién fiscal sera cada

vez més importante’ dice Jane McCormick, Directora Global de Impuestos de KPMG. “Esto podria incluir,

por ejemplo, medir la efectividad de los controles de riesgo tributario, o evaluar como la organizacién es
percibida por el publico en términos de sus asuntos tributarios”

Situacion similar se presenta en la visiéon de los CEO locales, donde la prioridad de la funcién tributaria
estd méas enfocada en lograr una eficiencia en el flujo de caja para cancelar las distintas obligaciones
fiscales que en el riesgo de la funcion tributaria.
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Confianza en el crecimiento econémico global, local y de sus industrias

Los CEO de Venezuela que participaron en la encuesta tienen una perspectiva esperanzadora en cuanto
al progreso econémico mundial, dado que el 90% de ellos considera que en los proximos 3 anos habra
crecimiento en las finanzas globales. Asimismo, 84% considera que la economia del pais creceré en los
préximos 3 anos y en cuanto al crecimiento de la industria donde operan, el 96% espera que su sector
también crezca.

En la encuesta presentada a los lideres de negocio se pregunté cual estrategia sera la mas importante
para lograr los objetivos de crecimiento de su organizacion en los proximos tres anos. Con un 40%, el
“Crecimiento Orgénico” es la principal estrategia que los CEO venezolanos estéan eligiendo, seguida por
"Alianzas Estratégicas con Terceros” con 24%.

En LATAM, el 29% también considera que el “Crecimiento Orgénico” es fundamental para lograr el
desarrollo de sus organizaciones, mientras que para el 34% de los CEO global, las "Alianzas Estratégicas
con Terceros” son primordiales para lograr dichos objetivos.

El “Crecimiento Orgénico” se logra en las organizaciones a través del uso de recursos propios; los
resultados suelen alargarse en el tiempo pero con la ventaja de tener bajos costos inicialmente. Las
"Alianzas Estratégicas con Terceros” representan una oportunidad para las organizaciones de enlazar
intereses mutuos con el propdsito de generar beneficios a mayor escala.

Estrategia para lograr los objetivos de crecimiento

Global

LATAM
18%

Venezuela
10%

40% 29%

12% 16%

24% 27%

14% 10%

@ Alianzas estratégicas con terceros

o M&A

Crecimiento orgédnico (innovacion, R&D, inversiones

) : @ Subcontratacién (outsourcing)
capitales, nuevos productos y reclutamiento)

Joint venture Otros

Impulsando el crecimiento de la resiliencia: Mercados emergentes

Los mercados emergentes representan en la economia global una oportunidad para las
organizaciones de desarrollar sus objetivos estratégicos si tienen como propdsito crecer
geograficamente en el mercado donde operan, y asi obtener bases sélidas y propicias para
fortalecer su modelo de negocio y ser resilientes ante los constantes cambios del mercado.

En términos de crecimiento, los CEO estén utilizando la expansién geografica como estrategia
para construir resiliencia y los mercados emergentes son un factor critico para dicho proceso.
Cuando consultamos con los CEO de Venezuela sobre su principal estrategia en caso de buscar
el crecimiento geografico de su negocio durante los préximos 3 afnos, el 78% opina que lo haria
en mercados emergentes. De igual manera, el 90% cree que construir su presencia en mercados
emergentes convertird a sus organizaciones en negocios mas resilientes.
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La nueva era competitiva

La revolucién 4.0 es la tendencia tecnoldgica que lidera las estrategias digitales a escala mundial.
Consiste en la automatizacion de la data y su intercambio para lograr un mejor uso de los recursos;
también conocida como " Smart Factories' su estructura principal esté basada en 4 factores: sistema
ciberfisico, internet de las cosas, computacion cognitiva y cloud computing.

En tiempos de la revolucién 4.0, la disrupcién es un factor determinante para impulsar la transformacion
de los negocios hacia un nivel superior de innovacion para romper con los estandares establecidos.
También es un factor determinante al momento de enfrentar tanto las amenazas de nuevos actores
disruptivos, como de competidores tradicionales que adopten nuevas tendencias digitales.

Cuando preguntamos a los lideres de negocio si son activamente disruptivos en el sector donde
operan - incluso antes de que sus competidores lo sean-, en Venezuela, Latinoamérica y global los CEO
respondieron por encima de 60% que si consideran ser pioneros en las estrategias disruptivas que
implementan en sus negocios.

La disrupcién se ha convertido en una necesidad para garantizar el crecimiento de las compafias. Pero a
pesar de estar conscientes de esa necesidad, los CEO se sienten abrumados ante los plazos de espera
que deben cumplir para lograr un progreso significativo ante la transformacién vy, a la vez, evitar que sus
competidores adquieran ventajas que pudieran afectarlos. Con el propdsito de lograr la transformacion,
los CEO encuestados afirman que tienen estructuras establecidas para revisar continuamente sus
modelos de negocio y asegurar seguir siendo competitivos ante la disrupcién.

La habilidad que deben tener las organizaciones para integrar la disrupcién tecnoldgica a sus procesos
es clave para garantizar el crecimiento a largo plazo, esto conlleva a que 9 de cada 10 CEO vean el
proceso de transformacion digital més como una oportunidad para su organizacién que como una
amenaza.

Por otro lado, 5 de cada 10 CEO en Venezuela y en LATAM aceptan que existen otras disrupciones
significativas ademas de la tecnoldgica con las cuales deben lidiar, mientras que en global la tendencia
es 7 de cada 10.

Afirmaciones de los CEO sobre su percepcion ante la disrupcion

Establecimiento de
estructuras para mantener
un modelo de negocio
competitivo

Sentimiento abrumador
ante los tiempos de
transformacion

Ser disruptivos antes
que los competidores

e 0%
LATAM 68%

w3

*El porcentaje indica el nivel de consentimiento
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L/derando en tiempos INClertos

Para construir una compafia resiliente los CEO deben promover una cultura organizacional disruptiva

que los oriente a adaptarse a constantes cambios. Debido a la velocidad con que esto ocurre y su
consecuencia en las necesidades de los clientes, las organizaciones deben superar tiempos inciertos que
las obligan a aplicar nuevas estrategias como garantia de su éxito y rentabilidad.

A

Agilidad como nueva regla de negocio

Las organizaciones tradicionales que operan a través de las economias de escala estén luchando -
con nuevos competidores de menor tamano, los cuales tienen ventaja competitiva que proviene de Hallazgos principales
estrategias agiles y disruptivas. Por este motivo, se presenta ante estas organizaciones tradicionales la
necesidad de cambiar la manera en que operan con el propdésito de responder a las nuevas tendencias.

Los lideres de negocio reconocen el riesgo que enfrentan si reaccionan lentamente y si no responden de
forma disruptiva. El 48% de los CEO en Venezuela consideran que la agilidad en la toma de decisiones
es la nueva manera de hacer negocios, un resultado muy similar a sus pares de LATAM que con 54%
piensan de la misma forma. Mientras tanto, el 67% de los CEO global piensan que se debe actuar con
agilidad para lograr el crecimiento de su organizacion.

Terrenos desconocidos

Liderando en tiempos
La agilidad como herramienta para hacer negocios inciertos

CEO

Transformacion interna

== Totalmente de acuerdo = Ni de acuerdo ni en desacuerdo == Totalmente en desacuerdo

Conclusiones

mm De acuerdo == En desacuerdo
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Ramon de J. Ostos D.
Socio Director
KPMG en Venezuela



En Venezuela, el 58% de los lideres de negocio cree en su habilidad de ser retadores y disruptivos
ante los estandares de negocio -modelos o patrones tradicionales- para alcanzar el desarrollo de las
companias que ellos representan. Los CEO de LATAM lo afirman con 64% vy los CEO de global tienen
una conviccién mas elevada sobre su capacidad para ser retadores y disruptivos con 71%.

Disrupcion ante los estandares de negocio

Venezuela LATAM Global

39%
32%

28%
36%

20%
38%

A

17%

26% 21%

14% 13% 1%
e @ @
® Totalmente de acuerdo ® Nide acuerdo ni en desacuerdo ® Totalmente en desacuerdo HaIIazgos prl nClpaleS
® De acuerdo ® Endesacuerdo

En cuanto a la optimizacién de sus procesos innovadores, el 78% de los CEO venezolanos confirman
la necesidad que tienen de mejorarlos y ejecutarlos. Sus pares de LATAM respondieron con un 70%
de certeza ante esa afirmacién y los CEO de global con 62%.

Terrenos desconocidos

Esto demuestra la aspiracion de las industrias venezolanas por ser mas innovadoras en sus procesos,

y ejecutarlos adecuadamente, para conseguir mejores resultados en sus operaciones. Liderando en tiempos

inciertos
o

Optimizacion de los procesos de innovacion y su ejecucion

Venezuela  LATAM  Global Transformacion interna

2% ® Totalmente de acuerdo

9% 4% -
@ De acuerdo La evoluciéon del
o CEO

© Nide acuerdo ni en desacuerdo

18%

4%
18%

17%

40% 38% ® Endesacuerdo

29%
® Totalmente en desacuerdo COﬂC' USioneS

38% 32% 33%

Metodologia

Para lograr la disrupcion y la innovacién, la resiliencia es clave; se trata de un término conocido como la
capacidad para enfrentar de manera positiva las adversidades y es una actitud que las organizaciones
ponen en practica ante climas inciertos para ser exitosas.

Cuando se consulté cuél es la principal estrategia para lograr una organizacién verdaderamente resiliente,
los CEO en Venezuela y en LATAM afirmaron que la proteccion del core business ocupa el primer lugar.
Otras estrategias seleccionadas fueron: la répida adaptacion de las empresas ante los cambiantes
ecosistemas de negocios v la disrupcién del mercado como estrategia para alcanzar la resiliencia.
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Principal estrategia para una organizacion verdaderamente resiliente

Venezuela LATAM Global
34% 30% 32% 4% 35% 25% 25% 15% 36% 23% 17% 24%
® Protecciéon del core @ Répida adaptacion ® Disrupcion del mercado ® Todas las anteriores
business ante los cambiantes

ecosistemas de negocio

Impulso del C-suite

El rol y el liderazgo de los CEO han cambiado significativamente en los Ultimos anos. Los equipos de
liderazgo se han expandido con base en sus competencias y se han creado nuevas funciones C-suite que
son necesarias para la organizacion como: Chief Digital Officer o Chief Analytics Officer, que se suman a
los tradicionales CFO y COO.

Los CEO consideran importante que sus equipos de liderazgo formen parte de la constante
transformacién que deben promover sus organizaciones para fortalecer la resiliencia. En Venezuela, 64%
de los lideres de negocio encuestados afirman participar activamente en dicha transformacién, 75% en
LATAM y 84% los CEO de global.

Participacion del equipo de liderazgo ante la transformacion digital

Venezuela 24% 40% 30% 6%

LATAM 28% 47% 21% 3%

Global 43% 41% 13% 3%
== Totalmente de acuerdo mm Ni de acuerdo ni en desacuerdo === Totalmente en desacuerdo
= De acuerdo == En desacuerdo

La nube: CEO en accion

Para muchas organizaciones la agilidad es dificil de alcanzar debido a una fragmentada infraestructura
de IT y a la falta de alineacién entre las funciones y/o areas de negocio. Esto conlleva a una falta de
colaboracion entre los silos de la organizacion, y restricciones en el desarrollo del drea de Tecnologia,
lo cual hace imposible responder de manera répida ante los constantes cambios en el ambiente de
negocios.

Los CEO estan tomando el liderazgo para crear una mejor alineacion. Estas acciones se pueden ver

reflejadas con un 74% de los lideres de negocio en Venezuela que afirman hacer un esfuerzo para
asegurarse de que las areas de negocio (front, middle y back) estén perfectamente conectadas, y asf
hacer mas eficientes ysefectivos sus procesos de negocio para.fortalecer la relacion comereial con
sus clientes y la marca.

El porcentaje obtenido para Venezuela se alinea con sus pares en LATAM vy global, que-tienen 72% y
77 % respectivamente. Esto demuestra que el cliente es para los CEO un.factor de gran importancia
al momento de definir su vision para las diferentes areas de funcién.

Liderando en tiempos

inciertos
o




Miriam Hernandez-Kakol, Directora Global de Clientes y Operaciones en KPMG Estados Unidos, cree que la intervencion personal del
CEO es clave para lograr una organizacion centrada en el cliente.

il
d L Y
1 “Se necesita una alineacion en toda la :
] organizacion -un enfoque empresarial 1
interconectado- para satisfacer las expectativas s
de los clientes, mejorar el rendimiento del L
& : negocio y lograr un crecimiento rentable” o
a -

La nube, o cloud computing, es un recurso de los sistemas de computacién que busca entre otras cosas integrar todas las aplicaciones
empresariales con mayor capacidad de adaptacion; tiene una implementacién répida y con menos riesgo, con considerables niveles

de personalizacion e integracion. Se trata de un recurso digital que transforma a las organizaciones a través de las competencias
tecnoldgicas y que cambia la manera en que opera el negocio dado que integra a todas sus éareas.

Se consulté a los CEO sobre su nivel de involucramiento con la estrategia tecnoldgica de la organizacién y confianza en tecnologias de
la nube. El 64% de los lideres de negocio en Venezuela afirman participar personalmente en estos aspectos, en LATAM el resultado fue

67% y en global 85%.

El 88% de los lideres de negocio en Venezuela afirma que ha crecido su nivel de confianza para aumentar el uso de cloud computing
dentro de sus organizaciones; mientras que 62% afirma tener inquietudes al momento de migrar toda su data a la nube.

Percepcion de los CEO sobre tecnologias de la nube

Participacion activa Confianza en la nube en Preocupacion sobre la

en la estrategia de comparacion a hace 3 afos migracion total a la nube
tecnologia

8% 8% 5%
7% 7% 8%
8% 18% 61%

*El porcentaje indica el nivel de consentimiento



anstormacion in

Si bien la resiliencia y la agilidad son caracteristicas que los lideres deben aplicar para alcanzar

sus objetivos, los CEO también deben desarrollar “resiliencia cibernética” En el actual mundo de

los negocios el riesgo ante cyber attacks es inminente, por este motivo resulta primordial el desarrollo
de estrategias orientadas hacia la transformacién interna que permitan liderar a la organizaciéon hacia
una reinvencion tecnoldgica a través de inversiones en la fuerza laboral (competencias) y en
herramientas digitales.

Resiliencia cibernética

El reto para las empresas en Venezuela es tener enfoques &giles y, en paralelo, generar impacto a través
de la implementacién de estrategias tecnoldgicas con el objetivo de construir una resiliencia cibernética,
para que las preocupaciones en cuanto a los cyber attack no impidan la innovacion digital. Estar
preparados no es una defensa o mitigacién de capacidades, sino una estrategia para la creacién

de ventajas competitivas.

Por eso, en Venezuela el 64% de los CEO afirman que tener una estrategia de cyber security fortalecida
dentro de sus organizaciones es critico para la generacién de confianza entre sus audiencias claves
(stakeholders). Para esto, es necesario ver la seguridad de la informacién como una funcién estratégica
y una potencial fuente de ventaja competitiva, una afirmacion con la que el 58% de los lideres de
negocio en nuestro pais estan de acuerdo.

Parte de esas funciones estratégicas estd estrechamente relacionada con la proteccién de la data de
los clientes, una accion que 8 de cada 10 CEO en nuestro pais considera una de sus responsabilidades
maés importantes para permitir que aumente en el futuro la base de clientes.

Debido a la agilidad con que puede llegar a transmitirse la informacién, sumado a la necesidad de
las organizaciones por generar confianza en sus audiencias claves, el 68% de los CEO en Venezuela
reconocen que los ataques cibernéticos son un asunto que no solo debe considerarse como un
acontecimiento que podria llegar a suceder, sino que esperan a que se presente en cualquier
momento, es decir, un hecho y no una posibilidad.

Percepcion de los CEO sobre Cyber Security

Cyber Security como estrategia
clave para generar confianza ante
sus audiencias claves

Seguridad de la informaciéon como
funcién estratégica y fuente de
ventaja competitiva

Un ataque cibernético se trata
més de “cuando pase” y no de
"sillega a pasar”

Venezuela 64% 58% 68%

LATAM 61% 64% 62%

Global 68% 1% 0%

*El porcentaje indica el nivel de consentimiento
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“Tener una estrategia tecnologica es fundamental para lograr el
éxito y la rentabilidad de las companias en la era digital. La cuarta
revolucion industrial demanda un CEO informado y actualizado,
capaz de enfrentar las oportunidades y riesgos derivados de la
tecnologia en workforce 4.0"

RomanYanez
Socio Lider de Asesoria
KPMG en Venezuela



A pesar de ser conscientes de los riesgos que esto implica, el 18% de los CEO indican que no tienen la
preparacion suficiente para hacerle frente, mientras que el 22% dicen estar muy bien preparados y 26%
bien preparados.

Es importante que las organizaciones desarrollen estrategias que permitan generar confianza en sus
audiencias claves para la proteccion de la informacion. En la era de la digitalizacién esto representa un
asunto ampliamente delicado porque si existen errores, la reputacion de las empresas puede resultar
afectada debido a la rapidez con que se transmite la informacion a través de los diversos canales de
comunicacion que hay en la actualidad.

Preparacion de la organizacion ante ataques cibernéticos

Venezuela
22% 26% 34% - 18% Hallazgos principales

LATAM Terrenos desconocidos
- 14% 47% - 27% - 12%

Liderando en tiempos
inciertos

Global
27% 20 P B s

Transformacioén interna

® Muy bien preparado ® Nipreparado ni poco preparado Muy poco preparado .
® Preparado ® Poco preparado
Workforce 4.0 La evolucioén del

CEO

Las competencias que las compafias necesitan, y la forma en que los colaboradores aprenden y
progresan en sus carreras esta evolucionando; y las tecnologias disruptivas —desde la inteligencia artificial
hasta la realidad virtual- tienen el potencial de transformar el mundo del trabajo.

Markus Tacke, CEO de Siemens Gamesa, lider mundial en energia renovable, cree que las empresas
deben equilibrar su inversién en personas y tecnologia si quieren crear organizaciones eficientes con una
cultura de aprendizaje continua.

Conclusiones

“Las organizaciones actuales necesitan ser entidades que aprendan y cambien répidamente, que se
adapten en términos de tecnologia, pero también en términos de personas”

Metodologia

“Las capacidades que eran muy valiosas hace 10 afos siguen siendo confiables, pero deben
complementarse con otras capacidades. Entonces, invertir en ambos, en forma equilibrada, es lo
que las empresas tienen que hacer’

El 54% de los CEO en Venezuela consideran que es retador conseguir a los trabajadores que necesitan,
una realidad que dificulta el objetivo que tienen de hacer que su organizacion crezca. Este es un desafio
que no solo se presenta en Venezuela, sino que se repite en LATAM con 62% y en global con 59%.

'
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Dificultad de las organizaciones para conseguir a los trabajadores que necesitan

== Totalmente de acuerdo = Nide acuerdo ni en desacuerdo =m Totalmente en desacuerdo

== De acuerdo mm En desacuerdo

También, se estén viendo en la obligacion de adoptar una nueva manera de pensar sobre el talento,
sobre estrategias para esa fuerza de trabajo y sobre la necesidad de mejorar sus capacidades. En

este sentido, 94% de los lideres de negocio en Venezuela quieren que sus colaboradores se sientan
empoderados para innovar, sin que sientan preocupacion sobre consecuencias negativas en caso de que
la iniciativa falle; esta misma afirmacion repite en global con 84% y en LATAM con 77%.

Doug McMillon, Presidente y CEO de Walmart International.

“Para mantenernos agiles hoy, tenemos que incorporar informacién continuamente, conectar y
aprender de personas con las que no estemos normalmente en contacto”

“Es importante que nos convirtamos en aprendices de por vida en toda la compania. Tenemos
muchos lideres en la compania en todo el mundo, pero es necesario que cada uno de nosotros,
individualmente, crezca y aprenda diariamente”

Deseo que tienen los CEO para que sus colaboradores se empoderen en generar ideas
innovadoras, sin importar que la iniciativa falle

Venezuela  (EZINND
® Totalmente de acuerdo
® De acuerdo
LATAM ® Nide acuerdo ni en desacuerdo
@ ® Endesacuerdo
o
® Totalmente en desacuerdo
38%
46%
Global

12%

5%
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“La capacitacion de los colaboradores en competencias digitales es

vital para mantener a las compainias a flote a largo plazo. Los CEO

deben apostar por una fuerza laboral 4.0 que pueda desenvolverse
con éxito en tiempos cambiantes”.

il | :.

'd Giovanni Della Figliuola C.
Socio Lider de Auditoria
KPMG en Venezuela



En cuanto a la proporcién del personal que los CEO pretenden capacitar en competencias digitales durante los proximos 3 anos, el 70%

en nuestro pais estima que sea entre el 31% y el 40% de sus colaboradores —-menos de la mitad- en visualizacién de data, habilidad
para crear coédigos y otros relacionados con la tecnologia.

Proporcion de los colaboradores a ser capacitados en los proximos 3 anos

Venezuela 70% 12%

Global % 18% )\ 36% ) 3%

o 1%-10% 31%-40% ® 61%-70% ® 91%-100%
11%-20% 41%-50% ® 71%-80% No planeamos capacitar
a nuestros trabajadores
® 21%-30% ® 51%-60% ® 81%-90%

en los préximos 3 afhos

Considerando esta transformacién de las organizaciones como resultado de la revolucién 4.0, la implementacion de la inteligencia
artificial y tecnologias de robdtica en la organizacion podrian tener impacto en la sustentabilidad de los puestos de trabajo. Se consultd

con los CEO si ellos consideran que estas tendencias eliminen o creen nuevos empleos y, en Venezuela (80%), LATAM (79%) y global
(65%) afirman que se creardn mas puestos de los que se eliminaran.

Como ejemplo de nuevos puestos de trabajo, el Foro Econémico Mundial indica que el fenémeno de la revolucion 4.0 necesita mas
graduados en carreras humanisticas para la evolucion del &mbito cibernético, por eso destacan cuatro caracteristicas que seran las mas
importantes: creatividad, resolucion de problemas, liderazgo y gestion de personal, y pensamiento critico.

Impacto de IA* y robdtica en las organizaciones

Venezuela LATAM Global

35%

Creard mas trabajos de los que eliminara ® Eliminard mas trabajos de los que creara

*Inteligencia Artificial



También, consultamos con los CEO el enfoque que tienen sus organizaciones en cuanto al reclutamiento
de nuevas competencias, entendiendo esto como el conocimiento, habilidades y experiencia que son
necesarios para desempenfar un trabajo. En Venezuela, el 64% de los lideres de negocio dijo que esta
esperando alcanzar ciertas metas de crecimiento antes de contratar nuevas competencias, mientras que

el 36% lo hara sin tener en cuenta sus objetivos de crecimiento.

Enfoque en el reclutamiento

Venezuela LATAM Global

41% 45%
59% 55%
® Estamos esperando conseguir ciertas ® Estamos contratando nuevos talentos,
metas de crecimiento antes de reclutar sin tomar en cuenta las metas de
nuevos talentos crecimiento

Tecnologia 4.0

Todas las tecnologias y sus aplicaciones, desde las automatizaciones inteligentes hasta el
reconocimiento de voz, ofrecen oportunidades para transformar el desempefo de las organizaciones.
Estas y otras herramientas pueden ser usadas para recuperar informacion de enormes repositorios
datos estructurada y desestructurada, y mejorar asi la calidad y la rapidez en la toma de decisiones.
Son procesos que requieren de la elaboracion de planes de trabajo de manera que se obtengan los
resultados en el momento deseado.

En relacion con esos tiempos de espera para materializar un retorno significativo en cuanto a la
transformacién digital, sobre el 60% de los CEO de Venezuela y global creen poder percibirlo en un
periodo de 1 a 3 anos. Mientras tanto, los lideres de negocio de LATAM esperan poder percibirlo en
el mismo periodo de tiempo con 44% de confianzay 29% en los proximos 12 meses.

Retorno de la inversiéon -Transformacion digital

2%
Venezuela 8% 60% 30%
3%
LATAM 29% 44% 23%
1% 4%
Global 31% 61% 7%

w En los proximos 12 meses == 5-10 afos == Mas de 10 anos

= Ya hemos recibido
retornos significativos
de la inversion

== 1-3 afos == No estoy seguro del tiempo que tome

mm 3-5afos === No aplica — no estamos invirtiendo
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Y sobre el retorno de la inversion realizada en inteligencia artificial, los CEO de Venezuela (38%), LATAM
(33%) vy global (50%) esperan recibirlo en un periodo de 3 a 5 afos. Dada la dificultad del desarrollo de la
inteligencia artificial, 2%, 15% y 13%, respectivamente, esperan percibir el retorno en los préximos 12
meses.

Retorno de la inversion - Inteligencia artificial

Venezuela

33%

@

® Enlos préximos 12 meses ® 5-10anos ® Mas de 10 afios

® 1-3afos ® Yahemos recibido ® No estoy seguro del tiempo que tome
retornos significativos
® 3-5aros de la inversion o No aplica — no estamos invirtiendo

Con el objetivo de asegurar que las organizaciones estén preparadas para el futuro, el 34% de los
lideres de negocio en Venezuela consideran que deben modernizar su fuerza de trabajo. Esto se refiere
especificamente a temas como: adopcion del método lean (minimizacion en el nivel de pérdidas en

los sistemas de manufactura y maximizacién en la creacién de valor), automatizaciones inteligentes y
desarrollo de competencias.

Otras estrategias en las cuales los CEO de nuestro pais estan confiando son: re-imaginar las funciones
internas como servicios (24%), mejorar la conexién con el cliente (22%) y redefinir cémo se valoran los
activos —incluida la data- (20%).

En la era de la revolucién 4.0, donde prevalece la tendencia hacia la automatizacién y el intercambio de
la data, los lideres de negocio en nuestro pais buscan establecer planes de accién innovadores alineados
a las nuevas tecnologias, bien sea a través de la transformacion digital puertas adentro, o a través de
asociaciones con terceros que le permitan alcanzar ese nivel de eminencia que necesitan.

Por eso, los CEO de Venezuela seleccionaron multiples respuestas sobre los proyectos que pretenden
emprender tecnoldégicamente para alcanzar sus objetivos de crecimiento en los proximos 3 afhos. Las
iniciativas que obtuvieron mayor porcentaje fueron:

1. 64% - Establecer un acelerador o incubador de programas para promover el desarrollo de ideas.
2. 56% - Unirse a consorcios de industria enfocados al desarrollo de tecnologias innovadoras.
3. 54% - Aumentar la inversion en la deteccion de disrupcion y en los procesos innovadores.

En cuanto a sus experiencias asociandose con terceros (third-parties) para obtener la agilidad

que requieren en el logro de sus objetivos (tales como la disrupcién, innovacion y generacién de
ideas), el 72% de los lideres de negocio en Venezuela afirma que la GUnica manera de conseguir que la
organizacion alcance esa agilidad, es aumentar el uso de asociaciones con terceros, lo que representa
una oportunidad para compartir fortalezas y, naturalmente, ser mas resilientes.

En este sentido resulta fundamental saber escoger con qué empresas los lideres de negocio realizaran
tales asociaciones. Hay dos aspectos que se evaluaron en ese sentido: en primer lugar, calidad sobre
cantidad y, en segundo, alineacion con la cultura y propésito. En el primer caso, el 74% de los CEO en
Venezuela buscan tener relaciones més profundas y de calidad con third-parties; y en el segundo, el 54%
afirma haber reconsiderado en el pasado la asociacién con un tercero debido a incompatibilidades en

la cultura (y el propdsito) a pesar de que la asociaciéon pudiera haberles ayudado con el crecimiento que
necesitaban.
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Laevolucion del Ged

El aporte que se espera de los CEO para alcanzar el crecimiento y desarrollo de sus compafias esta
cambiando. Los lideres deben ser dgiles y ajustar sus acciones para responder rapidamente a las
necesidades tan cambiantes de los clientes, pero también deben mantenerse abiertos a nuevas ideas
para desafiar gestiones tradicionales.

El nuevo playbook

La resiliencia en el dinamismo del mercado actual consiste en la capacidad de evolucionar
constantemente y adaptarse a cambios acelerados. Por tal motivo, los lideres de negocio se ven en la
necesidad de lograr una profunda comprensién de los clientes para personalizar sus experiencias.

La necesidad de ser 4giles viene dada a que los lideres de negocio sienten que tienen menos tiempo
para causar el impacto que desean en comparacién con las generaciones anteriores, una teoria
respaldada con el 86% de los CEO de Venezuela que consideran que el periodo actual de su gestién
como lider (5 anos) es més corto de lo que era al principio de su carrera. Ademas, el 78% de ellos afirma
que ese periodo de tiempo hace que aumente la necesidad de actuar con agilidad.

Como parte de su legado siendo lideres de negocio, les consultamos a los CEO si ponen en practica
medidas para asegurar que su visién personal sea cumplida después de haber dejado su cargo actual, a
lo cual 46% de los encuestados en Venezuela consideran estar de acuerdo con esa afirmacién.

Ademas de la necesidad de ser agiles debido a la dindmica del mercado y el corto periodo de tiempo con
el que cuentan para dejar un legado, 6 de cada 10 CEO en Venezuela y en LATAM piensan que diferentes
tipos de lideres de negocio son necesitados en diferentes etapas del ciclo de vida de la organizacion.

Es decir, si la estrategia de la empresa para un periodo de tiempo en particular es crecimiento,
reestructuracion o transformacién, se necesitard de CEO que tengan el perfil requerido para ello —
competencias, caracter y experiencia- para dar cumplimiento a la particularidad de esos objetivos.

El promedio de antigiiedad de un CEO (5 afios), hace que aumente la necesidad de actuar con
agilidad

LATAM

Global

Venezuela

® Totalmente de acuerdo

® De acuerdo

® Nide acuerdo ni en desacuerdo
® Endesacuerdo

© Totalmente en desacuerdo
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“Los CEO deben incentivar la innovacion y preparar sus entidades
para reaccionar a esquemas disruptivos en el sector en el cual
operan, con el fin de garantizar la satisfaccion de las necesidades
de los clientes y marcar la diferencia con respecto a los estandares
establecidos manteniendo la competitividad en el mercado”.

Mauro J. Velazquez
Socio Lider de Mercados
KPMG en Venezuela



Diferentes tipos de CEO son necesitados en varias etapas del ciclo de vida de la organizacion

Venezuela

- - Va
36% @J% 8% 6% 16%

LATAM

. -
31% @1% 6% 4% 6%

/

Ve
Global 3% 40% 16% 11%

® Totalmente de acuerdo ® Nide acuerdo nien desacuerdo @ Totalmente en desacuerdo

® De acuerdo ® Endesacuerdo

Evolucionando el mindset

Los CEO deben estar preparados para cuestionar creencias y suposiciones tradicionales. Esa mentalidad
de liderazgo, sumado a la agilidad, les permitird tener una visién macro en donde converjan de forma
simultanea: las necesidades de la empresa, de sus clientes, de sus colaboradores y de la sociedad para
establecer planes de accion en donde se generen nuevas ideas y se impulsen cambios radicales.

8‘ Mantener conexiones
8 cercanas con el cliente.
o)

Los lideres organizacionales deben cambiar sus paradigmas y poner en primer lugar al cliente. Practicar
la resiliencia emocional con este propdsito es fundamental, se necesita crear un ambiente en donde la
voluntad de cambiar sea reconocida como una fortaleza y no como una debilidad.

Para lograrlo, se requieren dos acciones criticas:

Construccion de
resiliencia emocional.

Silos CEO desean enfrentar exitosamente el constante cambio del mercado, deben entender

la resiliencia emocional como una oportunidad para crecer y para ofrecer productos y servicios
completamente personalizados en torno a las necesidades del cliente. En ese sentido, 56% de los CEO
indicar que las inversiones que han hecho tratando de personalizar las experiencias de sus clientes han
producido los beneficios que estaban esperando.

En Venezuela, 5 de cada 10 CEO afirma que pudieran mejorar significativamente el entendimiento sobre
sus clientes; mientras que el 62% se siente personalmente responsable de asegurar que las politicas
ambientales, sociales y de gobernanza en sus organizaciones reflejen los valores de sus consumidores.

Los CEO se siente personalmente responsables de
asegurar gque politicas ambientales, sociales y de
gobernanza reflejen los valores de sus consumidores:

Los CEO pudieran mejorar
significativamente

- 5 de cada 10 CEO

X 6 de cada 10 V 4 660

. 6 de cada 10
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LONCIUSIONES

< EDo

=2

Terrenos desconocidos

Los CEO se enfrentan a un entorno empresarial cada vez mas incierto y volétil.

Para la gestion de riesgos altamente complejos, deben tener una vision absoluta de
cémo los riesgos -desde cyber security hasta operacionales- estan interconectados
y garantizar que sus lideres participen en el disefio de respuestas. Con estrategias
de crecimiento que han durado décadas bajo la amenaza de la interrupcion digital,
los CEO deben poner un alto en los modelos de negocio heredados, desafiando las
creencias y ortodoxias de larga data que han gobernado sus compafias y sectores
durante muchos afnos.

Liderando en tiempos inciertos

Los CEO deben impulsar el cambio dentro de sus organizaciones con la
construccion de resiliencia, lo que implicara un cuidadoso manejo de la
resistencia dentro del negocio. Mientras fomentan la innovacién al aceptar
“fracasos productivos’ también deben impulsar la disciplina para no sacrificar
calidad. Esto también significard examinar las capacidades de sus equipos de
liderazgo y prestar atencion a las debilidades.

Deben liderar una transformacion de sus modelos operativos creando una
empresa agil, centrada en el cliente y con intercambio de informacién que
combine tecnologias avanzadas.

Transformacion interna

Los CEO también deben impulsar una reinvencion digital en toda la organizacién
con la construccion de resiliencia cibernética, promover el uso de la tecnologia y
capacitar a la fuerza laboral. También deben fomentar una profunda comprensién
de los riesgos de seguridad cibernética que enfrenta la organizacion, y establecer
los programas de comunicacién y educacién necesarios para garantizar que las
mejores practicas de seguridad formen parte del ADN de sus negocios.

Para impulsar esta ambiciosa remodelacién, tanto de los sistemas como del
personal, los CEO deben ofrecer el respaldo estratégico y recursos necesarios

a los equipos que coordinan la capacitacion del personal, y establecer una
gobernanza eficaz para que la inversion se centre en las dreas donde tendra mayor
impacto. Finalmente, deben liderar estrategias de inteligencia artificial en términos
de como, dénde y cuédndo se pueden implementar para lograr resultados éptimos.

La evolucion del CEO

El CEO de la actualidad debe aceptar y adoptar el hecho de que tiene mas que
hacer y menos tiempo para hacerlo. Debe convertirse en un disruptor interno de
su propio negocio, desafiar el dogma gerencial y las précticas arraigadas. Tendra
que fortalecer vinculos con sus clientes, aceptando la necesidad de anticipar sus
exigencias a través de informacion obtenida a partir de andlisis de datos. También
debe crear un ambiente laboral en donde se puedan probar nuevas ideas sin
prejuicios y en el que la voluntad de cambiar se reconozca como una fortaleza,
no como una debilidad.
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— Se encuestaron a 2535 CEO a escala mundial:

- 1300 pertenecen a 11 de las economias mas grandes del mundo: Australia, China, Francia
Alemania, India, ltalia, Japon, Paises Bajos, Espafa, Reino Unido y Estados Unidos de América.

- 285 son de LATAM: Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Pert, Uruguay y Venezuela.

- EnVenezuela, fueron encuestados 50 CEO.
— El estudio se realizé entre el 8 de enero y el 20 de febrero de 2019.
KPMG agradece a los siguientes profesionales por sus aportes:
— Doug McMiillon, CEO de Walmart

— Markus Tacke, CEO de Siemens Gamesa

AL 0% {$)a

Sectores economicos:

Wil 4

Gestion de activos (asset Manufactura Banca
management)
\\
|
Consumo y retail Energia Infraestructura

* J .
”' 06 = A% o olb)

6%

Telecomunicaciones

=2

Tecnologia
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Socio Director
rostos@kpmg.com
+58 212 2777967

RomanYanez
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Caracas

Avenida Francisco de Miranda, Torre
KPMG, Chacao, Caracas, estado
Miranda, Venezuela.

Telfs.: B8 (212) 277.78.11

Fax: 58 (212) 263.63.50

Barquisimeto

Multicentro Empresarial Crystal Plaza,
entre Av. Terepaima y prolongacion
Av. Los Leones via urbanizacion El
Pedregal, PH-A,

Barquisimeto, estado Lara, Venezuela.
Telfs.: 58 (251) 267.65.66

Fax: 58 (251) 267.55.74

Maracaibo

Torre Financiera BOD, piso b,
calle 77 / Av. 5 de Julio,

entre Av. 3C y 3D, Maracaibo,
estado Zulia, Venezuela.

Telfs.: 58 (261) 793.47.80 / 49.33
Fax: 58 (261) 793.45.75

Maracay

Av. Las Delicias entre calles Los
Pinos y Chuao Centro Financiero
BANVENEZ, piso 6, oficina nimero
65, municipio Girardot, Maracay,
Venezuela.

Telfs.: 58 (243) 233.51.67

Valencia

Torre BOD, piso 5, urbanizacion
San José de Tarbes, parroquia San
José, Valencia,

estado Carabobo, Venezuela.
Telfs.: 58 (241) 823.50.25 / 74.60
Fax: 58 (241) 823.95.35

Puerto La Cruz

Centro Comercial Plaza Mayor,
edificio 6, nivel 2, Ofic. 6C-254
Complejo Turistico ElI Morro,
municipio Urbaneja, Puerto La Cruz,
estado Anzoategui, Venezuela.
Telfs.: 58 (281) 282.08.33 / 01.33
Fax: 58 (281) 282.25.50

Puerto Ordaz

Centro Comercial Orinokia Mall,
nivel Titanio. piso 1, Ofic. 1,

Av. Guayana, Alta Vista, Puerto
Ordaz, estado Bolivar, Venezuela.
Telfs: 58 (286) 922.33.59 / 85.02
Fax: b8 (286) 962.16.92
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